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En esta disertación doctoral se diseñó un modelo para la medición de los determinantes 
de la Capacidad de Innovación (CI) aplicable a organizaciones desarrolladoras de 
software (ODS) del contexto colombiano (MMDCI). Para lograr este objetivo se llevó a 
cabo un diseño metodológico compuesto de cuatro fases que se realizaron de forma 
secuencial y dentro de algunas fases se utilizaron varios métodos de forma concurrente. 
Este diseño metodológico permitió que al finalizar cada una de las primeras cuatro fases 
se obtuviera una versión del MMDCI. Específicamente, en la primera fase se construyó la 
primera versión del MMDCI basado en los resultados obtenidos de una revisión 
sistemática de literatura sobre la CI y los factores internos que la propician llamados 
Facilitadores de Gestión (FG). En la segunda fase se construyó la segunda versión del 
MMDCI a partir de la percepción de un grupo de expertos de Europa. En esta misma fase 
se realizó una realimentación a través de un grupo de investigación de la Universidad 
Nacional de Colombia la cual dio origen a la tercera versión del MMDCI. En la tercera 
fase se construyó la versión final del MMDCI a partir de un estudio de caso múltiple en 
tres organizaciones desarrolladoras de Software (ODS). Por último, en la quinta fase se 
documentaron y discutieron los resultados de la investigación en diferentes escenarios 
nacionales e internacionales. El principal resultado de esta investigación es el MMDCI, el 
cual contiene la especificación de los cinco FG, sus dimensiones aplicables a ODS del 
contexto colombiano. Con los resultados de esta investigación, la Industria de Software 
de Colombia tiene a su disposición un modelo con el cual reflexionar sobre las 
características claves que favorecen la transformación continúa de conocimiento y las 
ideas en nuevos productos, procesos o servicios. Por su parte, la comunidad de 
investigadores en innovación tienen en el MMDCI un referente que puede ser el 
fundamento y el punto de partida para desarrollar otras iniciativas de investigación. Así 
mismo, el diseño metodológico utilizado en esta investigación puede servir de guía para 
el desarrollo de estudios en el área. Palabras Clave: Capacidad de Innovación, 
Facilitadores de Gestión, Cultura-Estructura-Estrategia Organizacional, Asignación de 
Recursos, Gestión de Conocimiento. Organizaciones Desarrolladoras de Software.  
VIII Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación en 
organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
 
Abstract 
In this dissertation, a model was designed for the measurement of the Determinants of 
Innovation Capability (CI) applicable to software development organizations (ODS) of the 
Colombian context (MMDCI). In order to achieve this objective, a methodological design 
was made up of four phases that were carried out in a sequential manner and within 
several phases several methods were used concurrently. This methodological design 
allowed that at the end of each of the first four phases a version of the MMDCI was 
obtained. Specifically, in the first phase the first version of the MMDCI was constructed 
based on the results obtained from a systematic literature review on CI and the internal 
factors that promote it, called Managerial levers (FG). In the second phase the second 
version of the MMDCI was constructed based on the perception of a group of experts 
from Europe. In this same phase a feedback was made through a research group from 
the National University of Colombia which gave rise to the third version of the MMDCI. In 
the third phase the final version of the MMDCI was constructed from a multiple case study 
in three Software Development Organizations (ODS). Finally, in the fifth phase, research 
results were documented and discussed in different national and international scenarios. 
The main result of this research is the MMDCI, which contains the specification of the five 
FG, their dimensions applicable to ODS of the Colombian context. With the results of this 
research, the Software Industry of Colombia has at its disposal a model with which to 
reflect on the key characteristics that favor the continuous transformation of knowledge 
and ideas into new products, processes or services. For its part, the community of 
researchers in innovation have in the MMDCI a reference that can be the basis and the 
starting point to develop other research initiatives. Likewise, the methodological design 
used in this research can serve as a guide for the development of studies in the area. Key 
Words: Innovation Capability, Managerial levers, Culture-Structure-Strategy 
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1. Introducción 
La innovación hoy en día está en los puntos más importantes de la agenda estratégica de 
las organizaciones, esto ocurre porque la innovación es considerada un elemento 
fundamental de ventaja competitiva incluso en ambientes cada vez más cambiantes. Un 
ejemplo de ello son las organizaciones desarrolladoras de software (ODS), las cuales se 
desenvuelven en un sector altamente dinámico dado los lanzamientos continuos de 
hardware y software, los cuales provocan la actualización constante del conocimiento al 
interior de las organizaciones. Sin embargo, las empresas crean nuevos productos, 
procesos o servicios a una tasa diferente que sus competidores y es debido a la habilidad 
para trasformar continuamente el conocimiento, es decir su capacidad de innovación. 
Sin embargo, aumentar la capacidad de innovación no es trivial, existen una combinación 
de factores externos e internos que propician dicha capacidad. Para ilustrar lo anterior, 
Crossan & Apaydin (2010) identificaron tres grupos de determinantes al interior de la 
organización: liderazgo en la innovación, los facilitadores de la gestión (FG) y los 
procesos de negocio. Se resalta el hecho que los FG crean la estructura de apoyo 
necesaria para conectar las ideas de los líderes con los productos o resultados de la 
organización. No obstante, los FG se han dejado de lado dentro de las organizaciones 
por el hecho de hacer énfasis en los procesos de negocio y por consiguiente existe 
falencias en la implementación de los mismos. 
1.1 Problema de investigación 
Las investigaciones científicas sobre CI se han centrado básicamente en dos factores, 
los factores externos e internos de la organización. Entre los factores externos se 
destacan los estudios de índole económica, industrial y de mercado. Las teorías 
económicas se utilizan sobre todo en el nivel de la economía o de la sociedad de manera 
uniforme en todos los niveles macro, al hacer énfasis en los sistemas nacionales o 
regionales de innovación (Saviotti, 1997) donde interactúan un conjunto de entidades 
(educativas, gubernamentales, industria) en pro de la innovación. La teoría de redes 
considera de qué manera las empresas que integran un cluster pueden insertarse en 
redes de competencia y colaboración (Piore & Sabel, 1984), identificar si estar redes son 
de orden formal o informal y el papel que esto puede jugar en los resultados de la 
innovación (Bell, 2005; Powell, 1985). 
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Los factores internos estudian características como los procesos de negocio o los 
facilitadores de gestión. Donde teorías como la Visión Basada en Recursos -VBR y las 
Capacidades Dinámicas -CD, se utilizan en el ámbito de la organización al ser el nivel de 
análisis preferido en los estudios (alrededor de 50%) debido que se encuentra dentro del 
control de la organización. La VBR se basa en el control y exploración de los recursos 
estratégicos aquellos valiosos, raros y difíciles de imitar (Barney, 1991), mientras que las 
CD va un paso más adelante y reconfigura las capacidades funcionales de la 
organización, además de adaptarse rápidamente a los cambios del entorno (Teece, 
Pisano, & Shuen, 1997). Las teorías sobre la adaptación y el cambio se utilizan en todos 
los niveles y se centran en el papel de las acciones de gestión y las decisiones 
estratégicas como factores que conforman los cambios de la organización (Burgelman, 
2002; Child, 1997; Teece, 2007), ven en el cambio organizacional como un producto de 
las decisiones y el aprendizaje de los actores implicados y no como el resultado de un 
proceso de selección ambiental pasivo. Entre los factores internos, también se destaca 
las teorías psicológicas que son muy aplicadas en el ámbito individual, cuyo objeto de 
estudio son los individuos, el equipo y los líderes de la organización donde se analizan 
factores como la apertura a la experiencia (George & Zhou, 2001; Patterson, 1999; West, 
1987), la proactividad (Seibert, Kraimer, & Crant, 2001) entre otros. En la Tabla 1 se 
puede observar las diferentes teorías y el nivel de análisis de las mismas.   
Tabla 1. Estudios realizados de CI por nivel de análisis 
 MULTINIVEL MACRO 
(económico, industrial, mercado) 
ORGANIZACIÓN MICRO 
(grupo, equipo, individuo) 
Económico y 
evolutivo 
(Berry & Berry, 1992) 
(Van De Ven & Poole, 
1995) 
(Coe & Helpman, 1995) 
(Feldman & Florida, 1994) 
(Pouder & St John, 1996) 
(Blundell, Griffith, & Van 
Reenen, 1995) (path 
dependence) 
(Brown & Eisenhardt, 1997) 
(Pil & Macduffie, 1996) 
 




(Hargadon & Sutton, 1997) 
(M. Porter, 1998) 
(Westphal, Gulati, & Shortell, 
1997) 
(Hansen, 1999) 








  (Christmann, 2000) 
(Lei, Hitt, & Bettis, 1996) 
(Teece, 1998) 








(Brown & Duguid, 1998) 
(Von Krogh, 1998) 
(Hargadon & Sutton, 1997) 
(org memory) 
(Haunschild & Miner, 1997) 
(Cohen & Levinthal, 1990) 
(D. Denison, Hart, & Kahn, 
1996) 
(Edmondson, Bohmer, & 
Pisano, 2001) 
(K. Eisenhardt & Tabrizi, 
1995) 




(Powell et al., 1996) 
(M. Tushman & O’Reilly III, 
1996) 
(Sørensen & Stuart, 2000) 
(Leonard & Sensiper, 1998) 
(Orlikowski & Gash, 1994) 







(Agarwal & Prasad, 1999) 
(Chatman, Polzer, 
Barsade, & Neale, 1998) 
(Harrison, Mykytyn, & 
Riemenschneider, 1997) 
(Mick & Fournier, 1998) 
(Mintrom, 1997) 
Fuente: (Crossan & Apaydin, 2010) traducción libre del autor 
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La presente investigación hizo énfasis en los componentes de la CI que son del control de la 
empresa, es decir, cuyas acciones depende de decisiones tomadas al interior de la firma, 
desde este punto de vista, el enfoque en el ámbito organizativo fue el más adecuado para 
tal fin, dado que analiza los recursos, las competencias y los mecanismos que debe utilizar 
la organización para innovar. 
Debido a lo anterior, la investigación se enfocó en los factores internos de la organización. 
Por lo tanto, se identificó un estudio realizado por Crossan & Apaydin (2010) donde se 
consolidan las investigaciones acerca de innovación en los últimos 27 años, en él se 
presenta un marco los factores determinantes de la CI que surgieron de la literatura en el 
ámbito organizativo en tres constructos teóricos: el liderazgo en la innovación, los 
facilitadores de la gestión y los procesos de negocio. Cada constructo está apoyado por una 
teoría distinta: el liderazgo de la innovación por la teoría de grado superior; los facilitadores 
de la gestión por parte de la teoría de las CD; y, los procesos de negocio mediante la teoría 
del proceso. 
La teoría de grado superior (Hambrick & Mason, 1984) se ha utilizado, tradicionalmente, 
para conectar las características y comportamientos de los agentes con los resultados de la 
organización. Sin embargo, no puede cubrir suficientemente los facilitadores de la gestión  y 
los procesos de negocio, debido a que solo se centran en los individuos o equipos de 
trabajo en la organización. Por otro lado, la investigación de capacidades dinámicas 
(Eisenhardt & Martin, 2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 1997) se refiere a los 
recursos y capacidades organizacionales, pero no incorpora plenamente el cómo los 
procesos organizativos transforman los insumos en productos, lo cual es el campo de la 
teoría del proceso de organización (Engeström, 1993; Van De Ven & Poole, 1995). Por lo 
tanto, cada constructo requiere una base teórica claramente separada. En la Figura 1 se 
aprecia los distintos grupos de determinantes según el constructo teórico.  
Figura 1. Agrupación de factores determinantes según constructos teóricos 
 
Fuente: (Crossan & Apaydin, 2010) traducción libre del autor 
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Cada uno de los tres bloques de determinantes de la CI está compuesto por las 
siguientes características: 
Liderazgo de Innovación 
La teoría de grado superior propone que las conductas de los líderes están en función de 
sus valores, experiencias y personalidades (Hambrick & Mason, 1984). Mumford, Scott, 
Gaddis, & Strange  (2002) argumentan que para dirigir los esfuerzos creativos, los líderes 
deben poseer una considerable experiencia técnica y profesional y las habilidades 
creativas, así como la capacidad de procesar información compleja. Se consolidan la 
capacidad de los líderes y la motivación para innovar en dos grupos de factores: 
individuales (CEO) y en grupo (equipos de alta gerencia). 
Liderazgo de innovación es un meta-constructo consolidado por variables en el ámbito 
grupal e individual. Varios estudios han informado que los ejecutivos están relacionados 
directamente con la rentabilidad de la empresa entre una varianza de 5 – 20% (Crossland 
& Hambrick, 2007). No sólo es su guía y apoyo fundamental en la promoción de 
iniciativas innovadoras en la fase creativa inicial, debido a que contribuye a una 
interacción efectiva entre los miembros del grupo (West et al., 2003), pero igualmente 
importante es su capacidad para crear las condiciones para la aplicación posterior de 
innovación (Mumford & Licuanan, 2004). 
El primer grupo es el plano individual, estos factores incluyen la tolerancia a la 
ambigüedad (Barron & Harrington, 1981; Patterson, 1999), confianza en sí mismos 
(Barron & Harrington, 1981), apertura a la experiencia (George & Zhou, 2001; Patterson, 
1999; West, 1987), lo no convencional (Frese, Teng, & Wijnen, 1999; West & Wallace, 
1991), originalidad (Patterson, 1999; West & Wallace, 1991), la regla gobernante (Frese 
et al., 1999; Simonton, 1991), el autoritarismo (Simonton, 1991), la independencia 
(Patterson, 1999; West, 1987), proactividad (Seibert et al., 2001), intrínsecos (frente 
extrínseca) la atribución sesgo (Frese et al., 1999; West, 1987), determinación de tener 
éxito  (Amabile, 1983), la iniciativa personal (Frese & Zapf, 1994), y la tolerancia de 
gestión del cambio (Damanpour, 1991). 
El segundo grupo hace referencia al ámbito grupal. La teoría de grado superior sugiere 
que la composición y las características del equipo de alta dirección (TMT) dan una 
explicación más fuerte de los resultados de la organización que las características de un 
líder por sí solo, al incluir el nivel de formación y la edad (Bantel & Jackson, 1989; 
Hambrick & Mason, 1984), la permanencia (Bantel & Jackson, 1989; Finkelstein & 
Hambrick, 1990), diversidad de antecedentes y la experiencia (Bantel & Jackson, 1989), 
y lazos  extra-industriales (Geletkanycz & Hambrick, 1997). Otros estudios han 
examinado la diversidad general en cuanto al entorno profesional (Goodstein, Gautam, & 
Boeker, 1994), la participación institucional (Kochhar & David, 1996), y opciones a 
ejecutivos (Sanders & Hambrick, 2005). 
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Los facilitadores de gestión 
Los facilitadores de gestión vinculan determinantes individuales o en grupo con factores de 
organización y proporcionan la conexión necesaria entre las intenciones de liderazgo y los 
resultados de la organización. 
Las capacidades dinámicas, CD, son una fuente de ventaja competitiva (Amin & Cohendet, 
2011; Barreto, 2010; K. M. Eisenhardt & Martin, 2000; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al., 
1997; Teece, 2014), la cual debe ser acorde con la naturaleza dinámica del medio ambiente. 
Como lo señala (Helfat et al., 2007) la propensión de una organización para innovar o 
adoptar las innovaciones es un tipo de capacidad dinámica que contribuye a la ventaja 
competitiva. Las CI dinámicas residen en los facilitadores de gestión que hacen posible la 
innovación (Elkins & Keller, 2003; Girod & Whittington, 2017; Mumford et al., 2002). 
Los facilitadores de gestión es un meta-constructo que consolida las variables en el ámbito 
de la empresa las cuales apoyan la innovación. La revisión de literatura presenta cinco tipos 
de facilitadores de gestión: (1) misión/metas/estrategia; (2) estructura y sistemas; (3) 
asignación de recursos; (4) aprendizaje organizacional y gestión del conocimiento (5) cultura 
organizativa.  
Procesos del negocio 
Los procesos del negocio que apoyan a la innovación es un meta-constructo de la 
consolidación de las variables de en el ámbito de proceso. Este meta-constructo es sin duda 
el más desarrollado en la literatura en el marco de la teoría del proceso y estudia cómo los 
procesos organizacionales convierten los insumos en productos. 
En la teoría de proceso los procesos fundamentales incluyen la iniciación, gestión de 
portafolio, desarrollo e implementación, gestión de proyectos y comercialización. 
El primer grupo está relacionado con la conciencia y la actitud hacia las nuevas ideas 
(Cardellino & Finch, 2006; J E Ettlie, 1980; Harvey & Mills, 1970) y generación de conceptos 
(Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996). De acuerdo con Gopalakrishnan & Damanpour, 1997, 
una innovación puede ser iniciada en una organización, ya sea por generación o por 
adopción. La generación de la innovación gira en torno a la resolución de problemas y toma 
de decisiones relacionadas con el desarrollo de nuevos productos y procesos (Rosenbusch, 
Brinckmann, & Bausch, 2011; Saren, 1984; Wolfe, 1994). La adopción de la innovación es 
un proceso de inducción del cambio en la organización desde el exterior (Rogers, 1983, 
2015; Wolfe, 1994). Las organizaciones pueden participar en uno o en ambos. Como 
resultado, una organización puede decir que tiene un portafolio de proyectos de innovación. 
En cuanto al segundo grupo, la gestión del portafolio está en la toma de decisiones 
estratégicas, tecnológicas y de recursos que rigen la selección de proyectos y la forma 
futura de la organización (Cooper & Edgett, 1999). La gestión del portafolio se compone de 
las consideraciones de balance riesgo-retorno, tales como el ROI (Bard, Balachandra, & 
Kaufmann, 1988; Ghapanchi, Tavana, Khakbaz, & Low, 2012; Mohagheghi, Mousavi, & 
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Vahdani, 2015), Optimización con restricciones para maximizar la producción (Schmidt & 
Freeland, 1992), los modelos económicos y el beneficio (Hall & Nauda, 1990; Kaiser, El 
Arbi, & Ahlemann, 2015), el uso de herramientas de optimización  (Cooper & Edgett, 1999; 
Cooper, 2001), el proceso formal de selección de los proyectos (Cebon, Newton, & Noble, 
1999), la eficiencia de la selección de proyectos (Lerch & Spieth, 2013; Szakonyi, 1994) y la 
evaluación de los resultados del proyecto post-hoc (M. Lee, Son, & Lee, 1996). 
El tercer grupo hace referencia al desarrollo e implementación de la innovación, es allí 
donde la organización genera la innovación o toma la decisión de adopción (Hameed, 
Counsell, & Swift, 2012; Walker, 2014; Wolfe, 1994). La implementación incluye ensayos y 
producción (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002; Zaltman, Duncan, & Holbek, 1973), así 
mismo, en los últimos años ha sido tendencia el uso de las bases de datos compartidas 
utilizadas por ejemplo en el Blockchain como base tecnológica del funcionamiento del Bitcon 
(Ahram, Sargolzaei, Sargolzaei, Daniels, & Amaba, 2017; O’Farrell, 2016), así como la 
aplicación de inteligencia artificial en diferentes ámbitos empresariales (Klintong, 
Vadhanasindhu, & Thawesaengskulthai, 2012; Nayak & Jain, 2008). En el cuarto grupo de 
ubican la gestión del proyecto, la cual implica la utilización de las herramientas formales de 
gestión de proyectos, como un problema para encontrar la solución de ciclo (Bessant, 
2003); procesos certificados (Chiesa et al., 1996; Shafia, Shavvalpour, Hosseini, & Hosseini, 
2016), poner en marcha las evaluaciones (Atuahene-Gima, 1995; Rhee, Park, & Lee, 2010), 
el mantenimiento de las comunicaciones internas y externas (Cebon et al., 1999; 
Damanpour, 1991), la colaboración dentro del equipo (Jassawalla & Sashittal, 1999), con los 
clientes (Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft, & Singh, 2010; Mahr, Lievens, & Blazevic, 2014; 
Poetz & Schreier, 2012; Von Hippel, 1986), con los proveedores (Bessant, 2003). La 
eficiencia de los proyectos se estima por la evaluación de velocidad de la innovación 
(absoluto y relativo a la programación) (Chiesa & Masella, 1996; Hauser & Zettelmeyer, 
1997), y la duración del proyecto (Cebon et al., 1999). 
El último grupo llamado marketing y comercialización son los procesos de innovación 
finales. Implican la gestión y los núcleos administrativos de la organización (Adams, 
Bessant, & Phelps, 2006). La comercialización se ocupa de hacer el proceso de innovación 
o producto en un éxito comercial y es importante para la supervivencia y crecimiento de las 
organizaciones. La comercialización incluye la investigación de mercado (Verhaeghe & Kfir, 
2002), el presupuesto para la prueba de mercado (Balachandra & Brockhoff, 1995; Ketata, 
Sofka, & Grimpe, 2015), la habilidad para comercialización tales como el número de 
lanzamientos de productos (Joubert & Van Belle, 2012; Yoon & Lilien, 1985) y la adherencia 
al cronograma (Cankurtaran, Langerak, & Griffin, 2013; Griffin & Page, 1993). 
En resumen, los facilitadores de gestión vinculan determinantes individuales o en grupo con 
factores de organización y proporcionan la conexión necesaria entre las intenciones de 
liderazgo y los resultados de la organización (Crossan & Apaydin, 2010). La presente 
investigación no tenía la intención de indagar en los procesos organizativos que transforman 
los insumos en productos (Teoría del proceso), ni en el comportamiento y características de 
los individuos de la organización (Teoría de grado superior), se deseaba conocer cuáles son 
las características que propician la transformación de conocimiento en ambientes altamente 
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dinámicos, por tal motivo, el más adecuado para tal fin son los facilitadores de gestión 
(Teoría de las CD) dado que crea la estructura de apoyo necesaria para que las ideas de los 
líderes se transformen en productos o resultados de la organización. 
Por consiguiente, se identificaron los estudios más destacados respecto a la CI en el sector 
software, entre ellos se encuentra el de Romijn & Albaladejo (2002), donde analizaron los 
determinantes de CI en pequeñas firmas de software y electrónica de Inglaterra, en esta 
investigación se manejan dos fuentes de capacidad de innovación. La primera fuente interna 
que incluye tres dimensiones: la experiencia profesional de los fundadores y gerentes, 
habilidades del equipo de trabajo y el esfuerzo interno de mejoramiento tecnológico. La 
segunda fuente externa incluye tres dimensiones: intensidad de la red de trabajo, ventajas 
de proximidad relativas a la red de trabajo y recepción de soporte institucional. Esta 
investigación es un referente importante respecto al estudio de determinantes de capacidad 
de innovación en el sector software, pero presenta falencias a causa de que el análisis de 
capacidades se limita exclusivamente a la relación de recursos humanos con los resultados 
como patentes (Figueiredo, 2004). Además la investigación de Romijn & Albaladejo (2002) 
se enfocó en el meta-constructo teórico de Liderazgo (ámbito individual y grupal), al excluir 
factores internos tales como la estructura y sistemas, el aprendizaje organizativo, la gestión 
del conocimiento, entre otros, esenciales para la CI en el ámbito organizativo. 
Otro estudio de CI realizado en el sector software, fue la investigación de Capaldo, Iandoli, 
Raffa, & Zollo (2003) en Italia. La principal hipótesis del enfoque es la presencia de una 
relación entre CI y ciertos tipos de recursos gestionados por la firma. La falencia principal de 
dicho estudio es el uso de la teoría de la Visión Basada en Recursos – VBR que presenta 
problemas en mercados dinámicos tales como lo es el sector software.  
Una investigación centrada en países de ingreso tardío de las empresas de software, es la 
realizada por Rousseva (2008) en Bulgaria donde considera la capacidad tecnológica como 
el eje central de la investigación, donde analiza la acumulación, el nivel de coherencia y la 
correlación de las capacidades tecnológicas y las capacidades tecnológicas nacionales 
orientadas a la exportación, donde la metodología analiza la producción de software 
doméstico y software exportador, al tener en cuenta como requisitos para el desarrollo la 
profundidad y el ajuste de las capacidades. Este estudio está centrado en el ámbito de 
procesos al no tener en cuenta ningún facilitador de gestión. 
El sector software colombiano presenta una falencia significativa la escasa o nula 
investigación (FedeSoft & MinTic, 2015) a pesar de ser un entorno dinámico en el cual 
constantemente surgen nuevo software, hardware y tendencias de consumo. Los estudios 
realizados en Colombia por Aguirre (2010), Robledo, López, Zapata, & Pérez (2010), 
Gomez (2011), Gálvez Rivera (2013) se centraron en aspectos como el desarrollo e 
implementación, marketing, aprendizaje organizacional (capacitaciones), asignación de 
recursos (financieros, I+D), dejando a un lado aspectos como la CO, EO y la GC claves para 
favorecer la CI. Por su parte, otro estudio en Colombia elaborado por Osorio, Quintero, & 
Arias-Pérez (2014) se centró en la capacidad de innovación orientada al cliente, al mercado 
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y la tecnología. Finalmente, Zartha Sossa et al. (2016) analizó la CI vista desde aspectos 
culturales (sugerencias del cliente, fomento de la creatividad), desarrollo e implementación 
(cadena de valor), así como la estrategia de innovación y su despliegue. 
En la Tabla 2 se puede apreciar el compendio de las investigaciones en el sector software, 
agrupadas por el enfoque teórico y los determinantes utilizados en cada uno de los casos. 
Los determinantes enfocados al individuo y sus habilidades para generar ideas innovadoras 
han sido estudiados por Capaldo et al., (2003); Chen & Chen, (2007); Romijn & Albaladejo, 
(2002) encaminados al equipo de alta gerencia y su motivación a innovar. Respecto a los 
determinantes orientados a los procesos de negocio fueron analizados en gran parte por 
Aguirre (2010); al igual que por Rousseva (2008) al tener en cuenta la gestión de proyectos, 
el desarrollo e implementación, así como la comercialización del producto/servicio. Por su 
parte, los FG se han tratado de analizar en menor medida por Robledo et al. (2010), Gomez 
(2011), Gálvez Rivera (2013) enfocándose en ciertos aspectos de la AR, SO y aprendizaje 
organizacional pero no en su totalidad. De igual modo, Malaver & Vargas (2013) se 
enfocaron en la financiación, en la carencia de información sobre mercados y tecnologías, 
en el personal capacitado y en las infraestructuras de soporte. En investigaciones más 
recientes los esfuerzos se han dirigido a la CO y el desarrollo e implementación como es el 
caso de Osorio et al., (2014) y Zartha Sossa et al., (2016), esto demuestra que a pesar que 
los FG son claves para la conexión entre el liderazgo (individuos) y los productos (procesos 
del negocio) de la organización, no han sido abordados de manera profunda, esto evidencia 
la ausencia de la mayoría de ellos en los modelos propuestos en el sector software. Por otra 
parte, los factores externos como las redes su intensidad, aproximación y soporte han sido 
analizados por Capaldo et al., (2003); Chen & Chen, (2007); Romijn & Albaladejo, (2002). 
Finalmente, los sistemas nacionales de innovación no se han tenido en cuenta en ningún 
modelo planteado en el sector software.  
Tabla 2. Grupo de determinantes vs Investigaciones sector Software 
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Incertidumbre            
Complejidad            
Geo 
Sistemas 
Nacional      X      
Regional            
Local            
Redes Redes 
Intensidad X X X         
Proximidad X  X         
Soporte   X      X   
Fuente: Elaboración propia 
En síntesis, se identificaron varios aspectos percibidos como problemáticos: En primer 
lugar, los factores externos contemplan aspectos como las redes (Pittaway, Robertson, 
Munir, Denyer, & Neely, 2004) y su proximidad e intensidad (Romijn & Albaladejo, 2002), así 
como los sistemas locales, regionales o nacionales de innovación donde un grupo de 
actores (entidades gubernamentales, educativas, sector privado) interactúan en beneficio de 
fortalecer la innovación. No obstante, estos determinantes externos escapan del control total 
de la empresa dado que dependen de las relaciones e interacciones con los demás 
organizaciones involucradas. En segundo lugar, los determinantes facilitadores de gestión 
cuya base teórica son las CD, forman la estructura de apoyo necesaria para conectar las 
ideas de los líderes en resultados o productos en la organización. Sin embargo, como se 
observa en la Tabla 2, todos los facilitadores de gestión no han sido contemplados en las 
investigaciones científicas, por ende no hay un elemento integrador que los congregue y 
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que otorgue las herramientas para ser los medidos. Dada su importancia, dichos 
facilitadores serán el interés de estudio de la presente investigación.  
En tercer lugar, Además, no se ha encontrado ningún marco general de los determinantes 
de la CI en la literatura publicada en los últimos 27 años acerca de innovación (Crossan & 
Apaydin, 2010). Incluso hay trabajos que cubren temas un tanto diferentes: como modelos 
territoriales geo-políticos, la estructura del mercado, el modelo de proceso de innovación 
(fase de ejecución solamente), el ámbito individual de análisis y liderazgo, lo que deja a un 
lado la CI el cual es un tema critico en las empresas para la invención de nuevos productos 
o servicios. En cuarto lugar, se constata que las métricas utilizadas se encuentran 
generalmente en el ámbito del individuo, procesos de negocio y redes. Por lo cual, no se 
evidencia un modelo formal para la medición de los FG y de esta forma poder contar con un 
diagnóstico sobre la CI en las organizaciones. Otro aspecto observado, es el número de 
estudios sobre CI en el sector software el cual está limitado al 1% del total investigado. 
Además no existen estudios que consideren todos los determinantes del grupo FG en el 
ámbito organizativo, al tener en cuenta aspectos propios de un país en desarrollo como lo 
es Colombia.  
Los argumentos anteriores permitieron formular varias preguntas de investigación: 
A. ¿Cuáles son los factores determinantes de la CI para la creación de nuevos 
productos, procesos o sistemas en las ODS en Colombia? 
B. ¿Cómo se miden los factores determinantes de la CI llamados facilitadores de 
gestión en las ODS en Colombia? 
C. ¿Cómo las ODS en Colombia miden su capacidad de innovación? 
 
Los tres cuestionamientos enumerados antes planteaban una problemática de un 
alcance que desbordaba el alcance de una disertación doctoral. En este orden de ideas, 
el alcance de la disertación doctoral se acotó a la indagación que permitió dar respuesta 
a la segunda pregunta de interés investigativo, a saber: 
¿Cómo se miden los factores determinantes de la CI llamados facilitadores de 
gestión en las ODS en Colombia? 
Hay que tener en cuenta que el propósito de la investigación no fue solo realizar la 
medición, sino el trasfondo que implicó la medición, es decir, el diagnóstico y 
concientización a las empresas sobre la importancia de la capacidad de innovación y las 
prácticas necesarias para mejorarla. Lo anterior sienta las bases para que el MMDCI 
sirva como un estándar en la industria del software. 
1.2 Alcance de la investigación 
Para dar respuesta a la pregunta de investigación se propuso como objetivo general: 
“Diseñar un modelo que permita establecer el grado de desarrollo de los facilitadores de 
gestión que determinan la capacidad de innovación en organizaciones desarrolladoras de 
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software Colombianas –ODS”. El modelo servirá como base para investigaciones 
relacionadas con el área de conocimiento al igual que una guía para hacer consultorías 
sobre innovación reforzando los FG. 
Para lograr lo anterior, se inició con una revisión sistemática de literatura del concepto de 
cada uno de los cinco FG “Cultura organizacional”, “Estructura organizacional”, 
“Estrategia organizacional”, “Gestión de conocimiento” y “Asignación de recursos” para 
profundizar en su concepto, así como identificar sus características y los factores 
relacionados con la CI. Producto de esta actividad se obtuvo un informe con las 
características, fortalezas y debilidades de cada FG, teniendo en cuenta que al trabajar 
con aspectos de tipo intangible existe la posibilidad que las organizaciones incurran en 
complicaciones para implementar dichos FG y esto se observó en la literatura, con lo cual 
se alcanzó el primer objetivo específico propuesto: “Identificar y describir  los 
determinantes de la capacidad de innovación basada en la literatura científica con el fin 
de detectar sus debilidades y fortalezas”.  
 
Posteriormente, se realizó una identificación de las características para la medición de 
cada uno de los cinco FG que se habían contemplado en estudios pasados. Con ello se 
procedió a revisar y analizar los modelos de medición de los FG, concretamente sus 
dimensiones, indicadores y variables. Con lo anterior se alcanzó el segundo objetivo 
específico: “Identificar y describir las dimensiones, variables e indicadores para cada uno 
de los determinantes previamente seleccionados”. 
Seguidamente, basado en el análisis de los FG se diseñó un modelo que establece el 
grado de desarrollo de los FG que determinan la capacidad de innovación en 
organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano -MMDCI, el modelo 
consta de tres secciones principales. La primera es la descripción del dominio del 
modelo, la cual contiene la conceptualización de la capacidad de innovación y los 
determinantes generales (externos, internos) asociados a la misma. La segunda sección 
está conformada por la descripción general del modelo, donde se aprecia el objetivo del 
modelo, los cinco FG que lo conforman, la ponderación para calcular el grado de 
desarrollo de los FG, el diseño conceptual del modelo, la comunidad de interés y cómo 
se construyó cada versión del modelo. La tercera sección es la descripción detallada del 
modelo, donde se describe cada determinante, sus dimensiones e indicadores. Con lo 
anterior se logró el tercer objetivo específico: “Diseñar la estructura conceptual 
(Diagrama, propósito y alcance) basada en los determinantes de la capacidad de 
innovación y las métricas seleccionadas”. 
Una vez se obtuvo el modelo teórico se procedió a diseñar los instrumentos de medición 
basado en las dimensiones e indicadores del MMDCI así como las actividades que se 
deben seguir para realizar la medición, es decir, se desarrolló el cuarto objetivo 
específico: “Especificar las actividades y los instrumentos de medición necesarios para 
ejecutar el modelo basado en los determinantes”.  
Del mismo modo, se procedió a testear el modelo diseñado a través de un estudio de 
caso múltiple en tres organizaciones desarrolladoras del contexto colombiano, lo cual 
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permitió ver la recepción del modelo en la comunidad de interés, conocer el grado de 
desarrollo de los FG en dichas organizaciones y realizar la realimentación necesaria al 
mismo, es decir, se desarrolló el quinto objetivo específico: “Probar el modelo diseñado a 
través de la aplicación en ODS Colombianas, con el fin de realimentarlo”.  
Es primordial destacar que la investigación que se detalla a continuación fue 
documentada y que los resultados parciales y finales obtenidos fueron puestos en 
consideración con la comunidad científica a través de una pasantía de investigación de 
seis meses de duración y cuatro eventos científicos donde se llevó a cabo la 
socialización de los resultados que se iban obteniendo.  
1.3 Aspectos metodológicos generales  
Al tener en cuenta el objetivo del estudio se propuso realizar una investigación explicativa 
y de naturaleza mixta la cual utiliza métodos cualitativos y cuantitativos. Para los métodos 
cualitativos se empleó la técnica de análisis de contenido en la revisión sistemática de 
literatura y en las entrevistas realizadas a los participantes de las ODS, esta información 
fue procesada mediante el software “Atlas.TI”  para etiquetar las citas relevantes y las 
categorías seleccionadas para cada FG. En el método cuantitativo se usó estadística 
descriptiva con la cual se obtuvo el grado de desarrollo de los FG en las ODS. Así 
mismo, aunque el tipo de estudio explicativo no necesariamente evalúa la causa-efecto 
entre dos variables, el hecho de determinar factores que miden la capacidad de 
innovación, contribuye a la explicación de la CI a través de una serie de factores que 
conforman dicho constructo. Como guía del proceso investigativo se optó por el estudio 
de caso (Yin, 2003) como el enfoque que más se ajusta para el logro de los objetivos 
planteados. Para Yin (2014) existen cuatro tipos de estudio de caso: caso único – unidad 
única, caso único – múltiples unidades, caso múltiple – única unidad y caso múltiple – 
múltiples unidades. En esta investigación se utilizó el caso múltiple – única unidad siendo 
el caso múltiple las tres ODS y la unidad de análisis toda la organización. Cabe recalcar 
que se estudian varios casos para entender las similitudes y diferencias entre casos. La 
evidencia generada desde este tipo de estudios es considerada más robusta y fiable 
(Baxter & Jack, 2008). Así mismo, el método de estudio de caso sigue siendo 
considerablemente atractivo, inclusive por investigadores no asociados tradicionalmente 
a este tipo de investigación (Gerring, 2004). No existe un número ideal de casos, un 
número entre 4 y 10 usualmente trabaja bien. Con menos de 4 casos, es difícil de 
generar teoría de complejidad (K. Eisenhardt, 1989), sin embargo nuestro fin no fue 
generar teoría por ende se trabajó con tres casos. Dicha metodología consta de cuatro 
fases (K. Eisenhardt, 1991; Kshetri, 2016; Yin, 2014) las cuales se detallan a 
continuación: 
Fase 1. Definir y diseñar 
La primera fase se enfocó en una revisión sistemática de literatura de los cinco FG, la 
cual se llevó a cabo por medio de una ecuación de búsqueda estructura en la base de 
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datos cientifica SCOPUS. De tal manera, mediante el análisis de contenido se obtuvo los 
conceptos de cada uno de los FG, a su vez se realizó un análisis comparativo de las 
propuestas de medición de dichos FG (dimensiones, indicadores y variables). Además, 
en esta fase se definieron las unidades de análisis, las preguntas del estudio y los 
criterios para la interpretación de hallazgos. El resultado de esta fase fue la creación de 
la versión 0.1 del MMDCI y de los instrumentos de medición. 
Fase 2. Preparar, recopilar y analizar 
La segunda fase se orientó a obtener la percepción de la versión 0.1 del MMDCI de un 
grupo de expertos relacionados con la CI y los factores relacionados a ella. Para ello se 
realizó una pasantía de seis meses en el Departamento de Dirección de Empresas “Juan 
José Renau Piqueras” de la Universidad de Valencia en España en colaboración con el 
Instituto de Gestión de la Innovación y del Conocimiento - INGENIO de la Universidad 
Politécnica de Valencia. En esta actividad se realizó la presentación del modelo y se 
diligenciaron las percepciones de los expertos y sus sugerencias.  Esto generó la versión 
0.2 del MMDCI. 
En esta fase se seleccionó la estrategia de recolección de datos del estudio de caso, la 
cual fue un cuestionario, una entrevista semiestructurada y revisión de documentos. 
Asimismo, se diseñó el protocolo de estudio de caso el cual  es un conjunto de directrices 
generales que son parte integral del diseño de la investigación de casos y contiene los 
procedimientos para llevar a cabo la investigación, el propio instrumento de investigación, 
y las directrices para el análisis de datos (Pervan & Maimbo, 2005), de esta manera se le 
da robustez y formalidad al estudio y se garantiza su replicabilidad. 
De igual modo, se llevó a cabo la validez de contenido por un Grupo Focal con el fin de 
depurar el instrumento. El Grupo Focal estuvo compuesto por investigadores del grupo 
de investigación en gestión y organizaciones – GRIEGO de la Universidad Nacional el 
cual está compuesto por estudiantes de maestría en ingeniería industrial, maestría en 
ingeniería de sistemas, maestría en administración de empresas y doctorado en 
ingeniería industria y organizaciones, quienes revisaron el contenido, evaluaron el 
instrumento y sugirieron aspectos a fortalecer. Cabe recalcar que un buen número de 
investigadores trabaja en el sector software el cual es el sector de aplicación del MMDCI. 
Esta actividad originó la versión 0.3 del MMDCI. 
La última actividad que se desarrolló en esta fase fue la de probar el modelo en tres 
organizaciones desarrolladoras de software. Dos de las cuales se encuentran ubicadas 
en Bogotá y una en Paipa. Se realizaron tres etapas en cada organización, la primera fue 
la presentación de lanzamiento del estudio realizado a las personas que participaban en 
el mismo. La segunda etapa fue el diligenciamiento del cuestionario, las entrevistas y 
mediante el análisis de contenido se lograron las citas destacadas respecto al MMDCI y 
sus indicadores. Finalmente, la tercera etapa contempló la reunión de presentación de 
los hallazgos.  
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Fase 3. Analizar y concluir 
En esta fase la evidencia recolectada del estudio de caso múltiple se examinó, 
categorizó, tabuló, probó y se condujo al propósito inicial del estudio. De este modo se 
obtuvo un diagnóstico inicial en organizaciones de la Industria de Software de Colombia 
sobre el grado de desarrollo de los FG que propician la CI definidos en el MMDCI, con el 
propósito de tener una primera evidencia empírica de su aplicación en la comunidad de 
interés. Las observaciones dadas por el sector de aplicación produjo la versión 1.0 del 
MMDCI. 
Fase 4. Documentar y discutir los resultados. 
Esta última fase fue trasversal al diseño metodológico y contempló la divulgación y 
discusión de resultados con la comunidad cientifica. Estas actividades se evidenciaron 
mediante la pasantía de investigación de seis meses de duración en el Departamento de 
Dirección de Empresas “Juan José Renau Piqueras” de la Universidad de Valencia en 
España en colaboración con el Instituto de Gestión de la Innovación y del Conocimiento - 
INGENIO de la Universidad Politécnica de Valencia en España, asimismo, se realizó la 
socialización en eventos científicos nacionales e internacionales como:  
 New perspectives on Science, Technology and Innovation Valencia-España 2013 
 I Coloquio Doctoral de la Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de 
Colombia. Bogotá – Colombia 2014. 
 II Congreso internacional Industria y Organizaciones, Logística, Innovación y 
Desarrollo Tecnológico. Bogotá - Colombia, 2015 
 XVI Congreso Latino-Iberoamericano de Gestión Tecnológica. Porto Alegre – 
Brasil, 2015.  
 
Por su parte, se realizó un artículo titulado Hacia Un Modelo de Medición De La 
Capacidad De Innovación: Validación Por Expertos el cual se encuentra en evaluación en 
la Revista Espacios. 
Finalmente, esta última fase también consideró la escritura del documento final de 
disertación doctoral. 
En la Figura 2 se aprecia el proceso metodológico. En cada uno de los capítulos de este 
documento se presenta la descripción detallada de los métodos utilizados en cada una 
de las fases. 
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Figura 2. Proceso metodológico
 
Fuente: Elaboración propia 
1.4 Estructura del documento 
Para mostrar el trabajo realizado y del logro de los objetivos, este documento ha sido 
estructurado en siete capítulos. En el presente capítulo se presenta la propuesta 
investigativa con la cual se identificó la brecha de investigación, se planteó la pregunta de 
investigación y el objetivo general para dar respuesta a dicha pregunta al igual que los 
objetivos específicos. Para dar cierre al capítulo uno  se describe de manera general el 
proceso metodológico con el cual se ejecutó la disertación doctoral. Con los resultados 
de este trabajo se realizó la ponencia titulada “Determinants of the innovation capability in 
software development organizations” en el evento New perspectives on Science, 
Technology and Innovation Valencia-España 2013. 
En el capítulo dos se presenta una revisión sistemática de literatura, RSL, con la cual se 
identificaron y describieron los conceptos, características y mediciones de los FG que 
habían sido estudiados en publicaciones científicas. Con los resultados de este trabajo se 
construyó la versión 0.1 del MMDCI y se participó en un poster titulado “Modelo para la 
medición de los determinantes de la capacidad de innovación en organizaciones 
desarrolladoras de software del contexto colombiano” en el evento I Coloquio Doctoral de 
la Facultad de Ingeniería, Universidad Nacional de Colombia. Bogotá – Colombia 2014. 
En el capítulo tres se expone la promesa de valor de la presente disertación doctoral, en 
otras palabras, se especifica las sesiones que componen la versión 1.0 del modelo para 
la medición de los determinantes de la capacidad de innovación –MMDCI, así mismo, se 
describe la construcción de las diferentes versiones del modelo. Sumado a esto, se 
señala el instrumento de medición y el de diagnóstico de los determinantes de la 
capacidad de innovación –IMDCI y DMDCI respectivamente. 
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En el capítulo cuatro se expone el ejercicio de discusión, contraste y búsqueda de 
consenso sobre la versión 0.1 del MMDCI. Esto se desarrolló en la pasantía de 
investigación del autor en el Departamento de Dirección de Empresas “Juan José Renau 
Piqueras” de la Universidad de Valencia en España en colaboración con el Instituto de 
Gestión de la Innovación y del Conocimiento - INGENIO de la Universidad Politécnica de 
Valencia en España, lo anterior contribuyó al refinamiento y ajustes del modelo con lo 
cual la versión 0.2 del MMDCI.  
El capítulo cinco describe el ejercicio realizado a través de un grupo focal en el Grupo de 
Investigación en Gestión y Organizaciones de la Universidad Nacional de Colombia con 
el fin de validar el contenido del modelo, esta actividad aportó observaciones para la 
creación de la versión 0.3 del MMDCI. Así mismo, los resultados de estos dos ejercicios 
fueron la base para las ponencias tituladas “Modelo para la Medición de los 
Determinantes de la Capacidad de Innovación: Una Aproximación desde la Opinión de 
Expertos”, “Características para la Medición de los Facilitadores de Gestión como 
Componentes de la Capacidad de Innovación” en los eventos II Congreso internacional 
Industria y Organizaciones, Logística, Innovación y Desarrollo Tecnológico. Bogotá – 
Colombia 2015 y XVI Congreso Latino-Iberoamericano de Gestión Tecnológica. Porto 
Alegre – Brasil 2015 respectivamente. 
En el capítulo seis se presenta la aplicación de la versión 0.3 del MMDCI en un estudio 
de caso múltiple en tres organizaciones desarrolladoras de software de la Industria de 
Colombia, cuyo objetivo fue la obtención de evidencias empíricas del grado de desarrollo 
de los cinco FG con base en las percepciones de los potenciales usuarios que componen 
la comunidad de interés, la realimentación sobre el modelo generó la versión 1.0 del 
MMDCI. 
Por último, en el capítulo siete se enuncian las conclusiones del trabajo. Concretamente 
se exhibe una reflexión sobre los aportes de la investigación, las limitaciones observadas 
en el proceso y las perspectivas de trabajo futuro en la línea de investigación sobre CI en 
ODS. Al final del documento se presentan la bibliografía utilizada y los anexos. 
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2. Revisión sistemática de literatura sobre 
los Facilitadores de Gestión de la 
capacidad de Innovación 
El diseño del modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de 
innovación - MMDCI se originó en las características comunes que han sido identificadas 
en los estudios y en la investigación del dominio de conocimiento relacionados con los 
Facilitadores de Gestión –FG, en las organizaciones.  Según Crossan & Apaydin (2010) 
los FG son Cultura Organizacional, Estructura Organizacional, Estrategia Organizacional, 
Asignación de Recursos y Gestión de Conocimiento. Por este motivo, el objetivo del 
presente capítulo es exponer el resultado de la identificación y descripción de los 
determinantes FG descritos en publicaciones científicas, desarrollados con una revisión 
sistemática de literatura llevada a cabo en el segundo semestre del 2014. La revisión 
sistemática de literatura sirvió como base para la construcción de la versión inicial del 
modelo. 
Para presentar el trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capítulo inicia con la 
especificación del alcance de la revisión, el cual fue establecido con cinco preguntas de 
interés. Posteriormente, se detalla el diseño metodológico para ejecutar la revisión 
sistemática. Luego, se presentan los resultados obtenidos para responder a las 
preguntas de interés. Por último, se presenta la discusión de los resultados y los 
hallazgos obtenidos luego de llevar a cabo la revisión sistemática de literatura. 
2.1 Alcance 
La finalidad de la revisión sistemática fue elaborar una síntesis de los cinco FG que han 
sido descritos en publicaciones científicas. La síntesis se basó en un análisis tanto de 
aspectos generales de los documentos revisados como del contenido de los conceptos y 
características de los FG que fueron encontradas. El análisis de los aspectos generales 
se orientó a los tipos de publicación, la metodología de investigación, la identificación de 
la ubicación geográfica y el sector de la industria donde se realizó el estudio. Por su 
parte, el propósito del análisis de contenido fue dar respuesta a las preguntas de interés 
que se presentan a continuación. 
1. ¿Cuál es la definición de cada uno de los FG en la literatura científica revisada? 
2. ¿Cuáles son las características de cada uno de los FG identificados? 
3. ¿Cuáles son las métricas de cada uno de los FG identificados? 
4. ¿Se menciona la relación entre el FG y la CI? 
5. ¿La teoría de capacidades dinámicas se encuentran dentro del discurso de los 
documentos revisados? 
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2.2 Método 
El método para llevar a cabo la presente revisión sistemática de literatura se fundamentó 
en los métodos de investigación basado en evidencias del dominio de la Ingeniería del 
Software (Kitchenham et al., 2009, 2010) al tener en cuenta el sector de interés de la 
tesis, y del dominio de la administración (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Estos dos 
enfoques de investigación basados en evidencias se emplean considerablemente debido 
que proporcionan nuevo conocimiento a partir de evidencias publicadas en estudios 
primarios. Concretamente, las evidencias pueden usarse en la identificación de brechas o 
en la comparación de resultados, de forma fiable y rigurosa. Ciertos ejemplos de estudios 
equivalentes son los presentados en (Adams et al., 2006; Crossan & Apaydin, 2010). A 
continuación, se detallan las cinco etapas del método definido para la revisión sistemática 
de literatura. 
2.2.1 Planificación 
La planificación se centró en generar un protocolo para la revisión sistemática de 
literatura. El protocolo describió el alcance de la revisión y las actividades que se deben 
desarrollar para conseguir los objetivos. Por consiguiente, el protocolo detalló las 
preguntas de interés, los criterios de inclusión/exclusión de artículos y la evaluación de 
calidad de los mismos, las estrategias de búsqueda y el proceso para la recolección y 
síntesis de datos. Las preguntas de interés que se utilizaron en la revisión sistemática de 
literatura fueron las expuestas en la primera sección de este capítulo. Los demás 
componentes del protocolo se detallan en las siguientes subsecciones. Asimismo, es 
necesario indicar que esta revisión asumió un “enfoque de bola de nieve”, es decir, que 
las estrategias de búsqueda tenían una orientación iterativa en donde al desarrollar las 
búsquedas se ajustaban los criterios con el objetivo de incluir más documentos 
potenciales y no dejar de revisar artículos que podrían aportar al diseño del MMDCI, por 
ejemplo, la identificación de otros artículos publicados por un autor seminal de los papers 
identificados inicialmente. 
2.2.2 Búsqueda 
Un elemento esencial para una revisión sistemática de literatura es la definición de un 
proceso de búsqueda exhaustivo e imparcial. Para obtener esto, el primer componente 
definido fue la fuente que se examinaron para conseguir los documentos a revisar. Por lo 
tanto, la fuente empleadas para realizar las búsquedas con palabras clave fue la base de 
citaciones SCOPUS1 al tener en cuenta que es una de la mayores bases de datos de 
                                               
 
1
 SCOPUS abarca cerca de 18.000 publicaciones seriadas de más de 5.000 casas editoras; 
16.500 son revistas arbitradas. Contiene más de 40 millones de registros procedentes de 
publicaciones seriadas (revistas y series monográficas) y comerciales. De igual forma, exhibe una 
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citas y resúmenes de literatura arbitrada (Marillis Cañedo Andalia, Rubén; Rodríguez 
Labrada, 2010), además se caracteriza por su integración con otros productos clave de 
Elsevier, como son ScienceDirect y Scirus, con el propósito de impedir la duplicación del 
esfuerzo de los investigadores en las labores de búsqueda de la información y e 
incrementar el avance de las investigaciones. Adicionalmente, se utilizaron las bases de 
datos de publicaciones científicas de América Latina Scielo y RedAlyC para búsquedas 
manuales. 
El segundo componente definido fue una ecuación de búsqueda la cual buscaba 
responder las preguntas orientadoras, dicha ecuación estaba constituida de palabras y 
sintagmas clave que sirvieron para localizar documentos potencialmente relevantes por 
medio de las funciones de búsqueda disponibles en la fuente seleccionada. La ecuación 
de búsqueda fue construida a partir de prototipos de operadores y expresiones 
booleanos que fueron testeados en la base de citaciones SCOPUS. De manera tal, el 
proceso de construcción de la ecuación de búsqueda se generó al utilizar en SCOPUS 
una expresión de búsqueda básica y analizar los resultados conseguidos. Seguidamente, 
dicha expresión fue ajustada con la incorporación de los sinónimos y maneras 
alternativas de escritura de los criterios de búsqueda, además, se incluyeron otras 
palabras u oraciones clave identificadas en los documentos bibliográficos obtenidos al 
utilizar las expresiones de búsqueda. Esta actividad fue realizada de forma iterativa, cuyo 
resultado fue la ecuación de búsqueda que se presenta en la Tabla 3. 
Tabla 3. Ecuación de Búsqueda 
Ecuación de Búsqueda 




Rango de Fechas Sin restricción 
TITLE-ABS-KEY(("knowledge management" OR "managing knowledge" OR 
"organizational strategy" OR "organisational strategy" OR "resource allocation" OR 
"organizational structure" OR "organisational structure" OR "organizational culture" OR 
"organisational culture") AND ("innovation capabilit*" OR innovati*) AND (measur* OR 
evaluat* OR asses* OR metric*) AND ("software engineering" OR "software development" 
OR "Software construction" OR "software organization" OR "software industry" OR 
"software enterprise" OR "software firm*" ) AND ("dynamic capabilit*")) 
 
Fuente: Elaboración propia 
El resultado obtenido al usar la ecuación de búsqueda en la fuente seleccionada fue un 
conjunto de 4.744 registros bibliográficos de artículos científicos potencialmente 
relevantes. Posteriormente, los 4.744 registros bibliográficos fueron almacenados y 
procesados en el software Mendeley. 
                                                                                                                                              
 
extensa cobertura de materiales de conferencias (más de 3,6 millones), páginas Web en Internet 
(unos 318 millones) y patentes (23 millones) 
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2.2.3 Selección 
Los 4.744 registros bibliográficos potencialmente relevantes fueron sujetos a un proceso 
de selección de tres etapas. La primera etapa fue un compendio preliminar a partir de la 
revisión del título del documento y el resumen con el propósito de seleccionar aquellos 
documentos que hacían mención explícita a alguno de los cinco FG, o sus características 
o mediciones. Con el anterior filtro se eligieron 938 registros bibliográficos, es decir, el 
19,77% de los 4.744 registros potencialmente relevantes. 
La segunda etapa fue una agrupación de los 938 documentos (409 tipo review, 396 los 
más citados, 133 los más recientes), esto con el fin de identificar el tipo de documento del 
paper, lo cual ayudaría a entender el enfoque del paper. Los grupos fueron los 
siguientes: 
 El primero incluye los artículos tipo Review, al tener en cuenta que dichos 
artículos generan un bosquejo general de la situación estudiada, ellos aportan los 
resultados de estado del arte realizado por otros autores para un total de 409 
documentos.  
 El segundo contiene los documentos más citados (más de 20 citaciones), dado 
que el análisis basado en citaciones se utiliza ampliamente como una medida de 
la calidad del artículo, debido a que las citas del artículo sirven como un voto de 
hecho de su contribución a la acumulación y desarrollo de conocimiento (Saha, 
Saint, & Christakis, 2003) para un total de 396 documentos. 
 El último grupo engloba los documentos más recientes (los últimos cinco años), 
de esta manera se analizan los artículos más actuales del área de conocimiento a 
investigar, para un total de 133 documentos. 
 
La tercera etapa fue la selección detallada basada en una lectura previa del texto en su 
totalidad de los documentos referenciados en los 938 registros bibliográficos 
seleccionados en la primera etapa y agrupados en la segunda etapa. Esta etapa conllevó 
la recopilación de los documentos al emplear las bases de datos de revistas electrónicas 
a las cuales está suscrita la Universidad Nacional de Colombia, en algunos casos 
especiales fue necesario recurrir a el apoyo de otros investigadores de instituciones 
académicas con acceso a fuentes de artículos científicos que no se encontraban 
disponibles en la Universidad Nacional de Colombia. La exploración rápida del texto 
completo se enfocó en identificar si se hacía mención directa al concepto, características, 
mediciones (dimensiones, variables, indicadores) y teoría base de alguno de los cinco 
elementos de los FG. Con la tercera etapa de la selección se obtuvieron 140 
documentos. 
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2.2.4 Evaluación de calidad 
Los documentos recopilados fueron valorados de acuerdo con cinco criterios para 
asegurar tanto su pertinencia como su calidad en la presente revisión sistemática de 
literatura. Dichos criterios fueron señalados en otros ejercicios de revisión sistemática 
como los presentados en (Bjørnson, Dingsøyr, Bjrnson, & Dingsyr, 2008; Kitchenham et 
al., 2010; Tzeng, 2009). Los criterios de evaluación fueron los siguientes:  
 Claridad en el propósito de la investigación descrita en el documento. 
 Existencia del diseño metodológico de la investigación y del análisis de los 
datos. 
 Descripción del entorno en el cual se ejecutó el estudio reportado en el 
documento. 
 Relevancia del contenido para dar respuesta a las preguntas de interés 
planteadas para de la revisión. 
 
Para evaluar la calidad se inspeccionó la totalidad del texto de los 140 documentos 
escogidos en la etapa 3 de la selección y se valoró el cumplimiento o incumplimiento de 
los criterios definidos. El resultado fue un grupo de 47 documentos que fueron la fuente 
principal de datos para la revisión sistemática. En la Tabla 3 se muestra un resumen 
cuantitativo del proceso de búsqueda, selección y evaluación de calidad. 
Tabla 4. Resumen cuantitativo de la búsqueda, selección y evaluación de calidad 
Etapa Total 
1 Ecuación de búsqueda 4.744 
2 Selección preliminar 938 
3 Selección detallada 140 
4 Evaluación de calidad 47 
Fuente: Elaboración propia 
2.2.5 Extracción de datos y síntesis de resultados 
La etapa final se basó en la recopilación de datos relevantes para responder las 
preguntas de interés de la revisión sistemática y la síntesis de los resultados 
conseguidos. De esta forma, cada documento analizado fue depurado y se extrajeron 
datos de los registros bibliográficos como autor, año de publicación, título, nombre de la 
publicación y tipo de documento. Del documento completo se obtuvo la información sobre 
la teoría usada para abordar el estudio, los métodos de investigación, los sectores de la 
economía donde se ejecutaron las pesquisas; y finalmente, la descripción de los FG: 
concepto, características, fortalezas, debilidades, dimensiones e indicadores para su 
medición.  
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Para simplificar los resultados de los aspectos generales se diseñaron tablas de 
frecuencias de los tipos de documentos, métodos de investigación y sectores de la 
economía. En la síntesis de los resultados sobre los conceptos de los FC, se condensan 
las definiciones de los autores más representativos en orden cronológico, esto muestra la 
evolución del concepto así como las características en común entre dichas definiciones. 
Luego, se escoge la definición más acorde con el contexto en la cual se llevará a cabo la 
presente tesis doctoral. 
Consecutivamente, se exploraron las características de los FG en cuanto a las fortalezas 
descritas con los autores así como las debilidades. Asimismo, se especificó la influencia 
que tiene cada FG con respecto a la innovación y capacidad de innovación - CI. De igual 
modo, se identificaron los diferentes modelos usados para medir cada FG y sus 
respectivos indicadores según la literatura científica, por medio de una comparativa entre 
ellos se perfilaron y sirvieron como base para construir la versión 0.1 del modelo para la 
medición de los determinantes de la capacidad de innovación –MMDCIv0.1.  
Respecto al diseño conceptual se realizó de manera iterativa, en cada evolución del 
modelo surgía una variante modificada de la versión del diseño. Se identificaron 
características compartidas entre cada uno de los cinco FG, dado que se partió de la idea  
que todos los FG tienen un vínculo para lograr un propósito de orden mayor: propiciar la 
transformación continua del conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos o 
servicios. 
2.3 Resultados 
Los resultados logrados con la revisión sistemática de literatura se estructuraron en seis 
apartados, los primeros cinco detallan los FG como se presentan a continuación: Cultura 
Organizacional -CO, Estructura Organizacional -EO, Asignación de Recursos –AR, 
Estrategia Organizacional -SO, y la Gestión de Conocimiento -GC. En cada apartado se 
presenta la definición del FG y las métricas asociadas al mismo, las cuales se extraen de 
los estudios realizados previamente. El último apartado presenta el diseño conceptual de 
los cinco FG propuesto en la presenta investigación. 
2.3.1 Cultura Organizacional 
La cultura es considerada como eje fundamental de la innovación en las organizaciones 
(Schein, 1984; Weick, 1985) y en el nivel de innovación de las mismas (Amabile, Conti, 
Coon, Lazenby, & Herron, 1996; Ekvall, 1996), en otras palabras, ha sido reconocida 
como un determinante principal en la innovación y comprender mejor esta relación o 
proceso es un requisito necesario para fomentar una Cultura Organizacional más 
estructurada y sistemática (Lemon & Sahota, 2004). 
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El primer paso es entender su significado, ¿Qué es la Cultura Organizacional, CO? En la 
revisión de la literatura se han encontrado artículos seminales, cuyo alto nivel de citación 
nos indica la relevancia que ha tenido en la comunidad científica. 
Una de las primeras definiciones que se destacan es la de Schein (1984), donde la 
cultura organizacional está relacionada con: 
 “los valores profundamente arraigados (a menudo inconsciente) y creencias 
compartidas por los empleados en todos los niveles, y se manifiesta en las 
características (por llamarlos rasgos) de la organización. Compendia el carácter 
expresivo de los empleados y se comunica y se refuerza a través del simbolismo, 
sentimientos, relaciones, el lenguaje, los comportamientos, las configuraciones 
físicas, artefactos y similares”. 
Para (Owens, 1995) “la cultura organizacional se refiere a las normas de 
comportamiento, suposiciones y creencias de una organización” citado en (Flint, 2000). 
Por su parte, (Hofstede, 2001) la define como, “la programación colectiva de la mente 
que distingue a una categoría de personas de otra”. Por lo tanto, la cultura es algo que 
discierne a las personas y las puede agrupar, sea por su origen étnico, opinión política, 
edad, nivel de educación o agrupación apropiada. Esta característica hace que sea 
antropológico, estable, histórico, construido socialmente, integral (holístico) y nebuloso 
(Murphy, Cooke, & Lopez, 2013), esta última característica debido a su dificultad para ser 
percibida. 
Posteriormente, Schein complementa su definición de CO al añadir lo siguiente:  
“(...) un patrón de supuestos básicos, entendidos como reacciones a los 
problemas enfrentados por la empresa, que fue adquirido y compartido por un 
grupo, para resolver sus problemas de adaptación externa e integración interna y 
que funcionan lo suficientemente bien como para ser considerado válido y, por 
ende, ser enseñado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, 
pensar y sentir en relación con esos problemas” (Schein, 2004). 
Por su parte, Hofstede (2003) presenta un comportamiento semejante al agregar a su 
definición inicial lo siguiente:  
“(…) una serie de diferentes normas y prácticas comunes que se aprenden en el 
lugar de trabajo y que son considerados como válidos dentro de ciertos límites 
dentro de una organización en particular”. 
En publicaciones más recientes, la CO es definida según Freiling & Fichtner (2010), 
como un facilitador de los procesos internos, al proporcionar a las personas un sentido de 
orientación que permite el desarrollo de soluciones a los problemas, y un alto nivel de 
estabilidad y fiabilidad a la estructura de la organización. Aunque Buchely-Moreno (2011) 
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afirma que la cultura es el aspecto de más difícil cambio, pues el individuo no solo hace 
parte de un grupo, sino de una comunidad en general y un país que comparte una 
historia y tiene memoria. 
De las anteriores definiciones se puede resaltar los valores y creencias compartidas por 
los empleados, las cuales deben estar orientadas hacia una cultura de innovación. Estos 
valores y creencias compartidas que involucra la cultura organizacional ayudan a las 
personas a entender cómo funciona una organización (Deshpande & Webster Jr, 1989; 
Schneider & Rentsch, 1988; Weick, 1985). Otra particularidad que se percibe del 
concepto de CO, es el hecho de ser intangible dentro de la organización y esta 
característica dificulta el hecho de realizar algún tipo de medición sobre la CO. 
La definición utilizada en esta investigación es la dada por Schein (1984) ampliamente 
aceptada por la comunidad científica y respaldada por el amplio número de citaciones 
(más de 500): 
“Los valores profundamente arraigados (a menudo inconsciente) y 
creencias compartidas por los empleados en todos los niveles, y se 
manifiesta en las características (por llamarlos rasgos) de la organización. 
Compendia el carácter expresivo de los empleados y se comunica y se 
refuerza a través del simbolismo, sentimientos, relaciones, el lenguaje, los 
comportamientos, las configuraciones físicas, artefactos y similares”. 
2.3.1.2 Métricas asociadas a la Cultura Organizacional 
Existen varios modelos a lo largo de la literatura científica para abordar la CO en las 
organizaciones, estos modelos contemplan una serie de características que en algunos 
casos concuerdan entre sí.  
Lawson & Samson (2001) plantean cuatro dimensiones para el estudio de la CO. 
Primera, tolerancia a la ambigüedad: asumir riesgos (Saleh & Wang, 1993) y el proceso 
sistemático de revisión de proyectos fallidos como una valiosa oportunidad para aprender 
y mejorar (Grady & McKinsey, 1993). Segunda, empleados empoderados: gestión para 
contratar a los más calificados investigadores y expertos y luego empoderarlos, y gestión 
para reconocer las diferentes visiones del futuro de los empleados y tratar de incorporar 
sus diferentes puntos de vistas. Tercera, tiempo para la creatividad: proporción del 
tiempo laboral para pensar o dedicar tiempo de un proyecto de su propia invención. Por 
último, comunicación: apertura al dialogo. 
Por su parte, Deshpandé & Farley (2004) proponen analizar la CO también desde cuatro 
dimensiones. Primero, consensual: ambiente personal, liderazgo de estilo mentor, lealtad 
y tradición, cohesión y moral. Segundo, burocrático: formalización, el liderazgo estilo 
coordinador, la presencia de normas y políticas, y la estabilidad. Tercero, empresarial: 
dinamismo empresarial, la toma de riesgos, liderazgo, innovación, y énfasis en el 
crecimiento. Por último, competitivo: producción orientada, el liderazgo orientado a 
objetivos, cumplimiento de tareas y la competitividad. 
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En una revisión de literatura realizada por Adams et al. (2006) contemplan una serie de 
factores, los cuales no se encuentran agrupados por dimensiones, pero si tienen relación 
con las características detectadas por los autores anteriores. Entre los factores se 
encuentran: la toma de riesgos, la multidisciplinariedad, los líderes de proyecto 
dedicados, además que sean calificados y de amplios conocimientos, la comunicación 
inter-funcional y de cooperación en la organización, así como la autonomía del equipo y 
la responsabilidad de estos para el proceso. Respecto a la autonomía existe un consenso 
general sobre la importancia tanto de la autonomía individual como de la de grupo en el 
proceso de innovación (Amabile, 1998). Zien & Buckler (1997) hacen hincapié en la 
necesidad de la libertad de experimentar y la creación de refugios seguros, sin la cual los 
resultados de innovación podría verse limitada. 
Un estudio realizado por Crossan & Apaydin (2010) sobre innovación y sus 
determinantes utilizan las publicaciones científicas de los últimos 27 años, ellas 
consideran la CO como uno de los determinantes de la capacidad de innovación que se 
encuentra en el grupo de “FG”. Estas autoras hallaron  las siguientes características: la 
visión clara, alcanzable y de valor compartido (Pinto & Prescott, 1988; West, 1990), la 
promoción de la autonomía (Amabile, 1998; Zien & Buckler, 1997), la toma de riesgo 
calculado (West, 1990), la motivación (Miller & Friesen, 1982), el atractivo del clima 
organizacional, el cual puede ser evaluado mediante el uso de escalas de clima 
organizacional (Amabile, 1998; Anderson & West, 1998), la evaluación de la satisfacción 
laboral y la cohesión del grupo (Keller, 1986), la edad de los científicos y los ingenieros 
(Geisler, 1995). 
Los anteriores modelos no mencionan que las variables e indicadores con los cuales se 
lleva a cabo la medición de la CO, dan un panorama respecto a las dimensiones y 
características. Un modelo interesante que comparte los indicadores utilizados es el de 
Dobni (2008), en este modelo se plantean cuatro dimensiones. La primera dimensión, 
intención de la innovación, analiza el factor  de propensión, el cual determina si la 
arquitectura para desarrollar y sostener la innovación se encuentra establecida 
formalmente y se comunica a través de la misión, metas y objetivos mediante el modelo 
de procesos y de negocio. También analiza el factor de circunscripción organizacional, es 
decir, el nivel de compromiso de los empleados con la innovación, además de lo que 
piensan de ellos mismos y de sus colegas acerca de los valores, la equidad y la 
contribución que hacen a la organización. La segunda dimensión es infraestructura de 
innovación, donde se encuentran los factores como el aprendizaje, la creatividad y el 
empoderamiento donde se mira el grado de oportunidades y educación que tienen los 
empleados y se alineen con los objetivos de innovación así como la determinación de la 
capacidad de creatividad.  
En la siguiente tabla se aprecia una síntesis de los modelos utilizados para medir la CO y 
la comparación frente al modelo de Dobni (2008), el cual presenta una serie de 
indicadores específicos para medir la CO. 
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Reconocer diferentes visiones del futuro e incorporarlas sus 
puntos de vistas 
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Dedicar tiempo a un proyecto de su propia invención   X 
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Ambiente laboral    
   
 X  
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Liderazgo de estilo mentor X  X 
  
X  X X 
 
X 
   
X 
Formalización    
  
X  X  X 
     
Liderazgo estilo coordinador X  X 
   
 X X 
   
X 
  
Presencia de reglas y políticas    
   
 X  X 
     
Estabilidad    
   
 X  X 
     
Orientado a la producción X  X 
   
 X X 
      
Liderazgo orientado a las metas X  X 
   
 X X 
      
Realización de tareas    
   
 X  
      
Competitividad    
  
X  X  
 
X 
   
X 
Circunscripción organizacional  X  




   
X 
  
Aprendizaje organizacional   X 




   
X 
  





   
X 
  
Orientación de valor X  X 







Contexto de implementación    




   
X 
  
Fuente: Elaboración propia 
El modelo de Dobni (2008) alberga el 60% aproximadamente de las características de los 
demás modelos mencionados esto nos aporta confianza dado que contemplamos las 
características más sobresalientes de cada modelo. Este modelo está compuesto por 
cuatro dimensiones, siete variables y 70 indicadores, los cuales se plantean a través de 
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Figura 3. Estructura del modelo de Dobni (2008)  
 
Fuente: Elaboración propia basado en Dobni (2008) 
Cada una de las siete variables mencionadas está compuesta por un número 
determinado de indicadores que se plantean a través de afirmaciones como lo podemos 
ver en el Anexo A. 
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2.3.2 Estructura Organizacional 
Todas las empresas deben prestar atención a la Estructura Organizacional, EO, 
adecuada para fomentar el aprendizaje y la innovación (Hao, Kasper, & Muehlbacher, 
2012). Dado que las empresas crecen, hay una tendencia a añadir capas, cada vez más 
mecanicistas y de burocracia institucionalizada (Kanter, 1983). Las empresas de alto 
rendimiento permiten y motivan el comportamiento innovador al crear fronteras de 
negocio permeables ayudan a romper las barreras que separan las funciones, los grupos 
de productos y los negocios (Ashkenas, 1998; Maira & Thomas, 1998). Cuanto más 
permeable y orgánica la estructura, mayor será la posibilidad de que las ideas 
innovadoras surjan (Crossan & Apaydin, 2010).  
2.3.2.1 Definición 
Siguiendo el proceso de análisis de cada determinante, se ahondará por el concepto de 
EO. Entre las primeras definiciones, encontramos la dada por Mintzberg al definir la EO 
como “la suma total de las formas en las que se divide el trabajo en tareas distintas y 
entonces logra la coordinación entre ellas" (Henry Mintzberg, 1979). La tarea de 
alineación de la organización en sí es compleja y difícil, requiere de detección continua e 
interpretación ambiental, una visión de las metas y estrategias de la organización 
(Wilden, Gudergan, Nielsen, & Lings, 2013). 
Para Nahm, Vonderembse, & Koufteros (2003) la EO normalmente se describe como la 
manera en que la responsabilidad y el poder son asignados, y los procedimientos de 
trabajo se llevan a cabo entre los miembros de la organización. Por consiguiente, la EO 
incluye la naturaleza de los niveles de la jerarquía, centralización de la autoridad, y la 
integración horizontal, según Hao et al. (2012) es un constructo multidimensional que 
hace referencia a:  
 Roles especializados de la división del trabajo o responsabilidades al incluir la 
especialización, la diferenciación o la departamentalización, centralización o 
descentralización, la complejidad. 
 Mecanismos de comunicación o de coordinación que incluyen la estandarización, 
la formalización y la flexibilidad.  
De esta manera, las EO que difieren de la burocracia a la altamente flexible y dinámica 
se encuentran relacionadas con la innovación (Hao et al., 2012). La EO altamente 
orgánica y receptiva, a su vez requiere de un conjunto de atributos que incluyen "toma de 
decisiones no burocráticas y descentralizadas o, posiblemente, autocráticas, 
autogestionada, cuando sea posible; y jerarquías superficiales para facilitar tanto la toma 
de decisiones rápidas como el flujo de información rápido del mercado para los 
tomadores de decisiones" (Teece, 2000). Este es el caso que presenta empresas como 
Amazon y Google las cuales tiene una jerarquía organizacional plana, con muy pocos 
niveles jerárquicos para maximización de la creatividad y organizan el trabajo en base a 
proyectos, con equipos pequeños de empleados, llamados "equipos de emprendedores", 
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cada uno con un líder de proyecto. Es preciso mencionar, los integrantes de los equipos 
también se pueden cambiar fácilmente de un equipo a otro (Farías, 2013; Weber, 2007). 
Así mismo, la EO está relacionada con las capacidades dinámicas y puede ser utilizado 
como una herramienta estratégica para apoyar a los rápidos cambios en la estrategia 
necesarios para competir en entornos dinámicos (Rindova & Kotha, 2001). 
En concreto, las estructuras orgánicas positivamente moderan la relación entre las 
capacidades dinámicas y resultados de la empresa y así fundamentan la EO como un 
contexto crítico en el que las capacidades dinámicas afectan el desempeño 
organizacional (Wilden et al., 2013). Incluso (Teece, 2007) hizo hincapié en la necesidad 
de estructuras complementarias para las capacidades dinámicas y mejorar el 
rendimiento. De acuerdo con este punto de vista, las organizaciones necesitan establecer 
una forma interna con respecto a su EO para las capacidades dinámicas y de esta 
manera trabajar con eficacia (Wilden et al., 2013).  
Cuando las capacidades dinámicas están presentes, se alienta a la alta dirección a 
establecer una EO orgánica con el fin de aprovechar mejor las capacidades dinámicas. 
De hecho, la falta de una estructura orgánica puede impedir cualquier efecto positivo de 
las capacidades dinámicas y puede reducir el rendimiento de la inversión en este tipo de 
capacidades (Wilden et al., 2013). 
En general, mientras que las capacidades dinámicas pueden influir en ciertos tipos de 
rendimiento de la organización, en última instancia, su potencial para lograr resultados 
superiores de rendimiento depende de su ajuste a la EO interna y el entorno externo 
(Wilden et al., 2013).  
El concepto empleado de EO en esta investigación fue el sugerido por Nahm et al., 
(2003) debido a su sencillez al respaldo de la comunidad científica al sobrepasar las 100 
citaciones: 
“La EO normalmente se describe como la manera en que la responsabilidad 
y el poder son asignados, y los procedimientos de trabajo se llevan a cabo 
entre los miembros de la organización”. 
2.3.2.2 Métricas asociadas a la Estructura Organizacional - EO 
A lo largo de la literatura se han planteado algunos modelos para medir la EO. Entre ellos 
se encuentra el de Damanpour (1991), quien propone 13 variables y la relación esperada 
de cada una de ellas. Cabe destacar variables como la “Especialización” cuya relación 
esperada es positiva, una mayor variedad de especialistas proporcionaría una base de 
conocimientos más amplia (Kimberly & Evanisko, 1981) y aumenta la fertilización cruzada 
de ideas. La “Formalización” la cual es negativa cuando se encuentra muy desarrollada 
en la organización, la flexibilidad y el bajo énfasis en las reglas de trabajo facilitan la 
innovación (Aiken & Hage, 1971; Burns & Stalker G. M., 1961; Thompson, 1965). Por su 
parte,  la baja formalización permite la apertura, lo que fomenta nuevas ideas y 
comportamientos (Pierce & Delbecq, 1977).  
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Otra de las variables a recalcar es la “Centralización”, la concentración de la autoridad en 
la toma de decisiones impide soluciones innovadoras, mientras que la dispersión de la 
energía es necesaria para la innovación (Thompson, 1965). Ambientes de trabajo 
participativos facilitan la innovación, al aumentar la conciencia en los miembros de la 
organización, el compromiso y la participación. Lamentablemente, el modelo no presenta 
los indicadores necesarios para llevar a cabo las mediciones de las variables señaladas. 
El modelo planteado por Meijaard, Brand, & Mosselman, (2005) tiene una estructura de 
cinco dimensiones, nueve variables y 22 indicadores. Las dimensiones son: 
Departamentalización, Especialización, Descentralización, Coordinación y Formalización. 
Si comparamos este modelo con el de Damanpour (1991) podemos apreciar las 
similitudes entre ellos, estas dimensiones se encuentran mencionadas en el modelo 
anterior pero a nivel de variables. La ventaja del modelo de Meijaard, Brand y Mosselman 
(2005) es el uso de indicadores para llegar a la medición precisa de cada variable, por lo 
tanto es un modelo más refinado respecto al de Damanpour (1991).  
Un modelo reciente que analiza la EO es el propuesto por Wilden (2013) el cual emplea 
una versión adaptada de Covin & Slevin, (1988) con una escala de medición de cinco 
ítems. Esta escala evalúa el grado en que una empresa se estructura en orgánica frente 
a formas mecanicistas. Se mide a través de una escala de siete puntos, este tipo de 
escala diferencial semántica pide a los encuestados evaluar la filosofía de gestión de 
operación  de la organización respectiva. El valor de 1 representa las declaraciones 
relacionadas con estructuras mecanicistas mientras que el 7 representan las estructuras 
orgánicas. El principal desafío del modelo de Wilden (2013) es que no plantea los 
indicadores necesarios para medir las dimensiones de la EO.  
Al hacer un análisis de los modelos planteados para medir la EO (ver Anexo B), al tener 
como base las dimensiones dadas por el modelo de Meijaard, et al. (2005) el cual es el 
único modelo que presenta los indicadores explícitamente. Podemos apreciar cómo se 
encuentran relacionados y cuales con sus puntos de convergencia, como lo son el tema 
relacionado con la formalización, centralización, especialización y departamentalización. 








Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 















































































































































































































































































































































       
 






X  X 
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Profesionalismo          X        X    X 
Procedimientos 
formales 
X X  X    
 






X  X 
Centralización  X                X  X  X 
Actitud gerencial 
hacia el cambio 
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Coordinación        X     X   X    X  X 
Intensidad 
administrativa 
       
 






   
Recursos inactivos   X                    
Comunicación 
externa 
     X  
 






   
Comunicación interna    X X                  
Diferenciación vertical 
(Jerarquía) 
       
 






X X  
                       
Fuente: Elaboración propia 
En resumen, la principal característica de las nuevas estructuras organizacionales es la 
flexibilidad y la capacidad para aclimatarse a los cambios del entorno (Sakalas & 
Venskus, 2007), para fomentar la armonía y la colaboración (Gold, Malhotra, & Segars, 
2001). La naturaleza interactiva del proceso de innovación requiere de EO y mecanismos 
para garantizar las interacciones apropiadas entre las distintas instituciones que 
componen los sistemas espaciales de la innovación (Fischer, 2006) . Además para una 
innovación exitosa se requiere de una estructura formal de negocios global óptima 
(Burgelman, Christensen, & Wheelwright, 2009). A menos que esta estructura y sus 
procesos resultantes sean propios a un entorno favorable, otros componentes del 
sistema de innovación es poco probable que tenga éxito. De allí radica la importancia de 
tener una EO óptima que propicie la capacidad de innovación. 
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2.3.3 Asignación de Recursos - AR 
Fomentar la innovación es visto como la piedra angular de la competitividad de un país 
en la economía global, en especial en países en desarrollo donde los recursos 
financieros, tecnológicos e incluso laborales son escasos (Jaakson, Tamm, & Hämmal, 
2011). Pero hay que tener en cuenta que las organizaciones no pueden ser innovadoras 
si los recursos no apoyan la innovación, es importante que una organización tenga una 
cierta cantidad de recursos inactivos que le permitan adaptarse a los cambios (Judge, 
Fryxell, & Dooley, 1997). Es por esto que la AR es, indiscutiblemente, una elección que 
contribuye a la capacidad innovadora de la organización (Jaakson et al., 2011), de esta 
manera la AR garantiza que la empresa cuenta con el capital suficiente, los profesionales 
y la tecnología en el proceso de innovación (Yam, Guan, Pun, & Tang, 2004). 
Un estudio realizado en Estonia reveló que las verdaderas áreas problemáticas de la CI 
es primero la AR, presentándola como la mayor barrera debido a la asignación modesta 
de recursos a las actividades de innovación, y la segunda área problemática fue la 
planificación estratégica formal (Jaakson et al., 2011). 
2.3.3.1 Definición 
Antes de mirar la definición de AR, se debe entender qué son los recursos, según (Amit & 
Schoemaker, 1993; R. Grant, 1991) los recursos de una empresa son los activos que 
posee, y ellos están disponibles externamente y son transferibles. Basados en la premisa 
anterior de los recursos Jaakson et al. (2011) describe la AR en una organización, como 
el suministro de los insumos a un proceso, en este caso particular el suministro de 
insumos al proceso de innovación en las organizaciones.  
Para (Yam, Lo, Tang, & Lau, 2011) la AR es vista como la capacidad de una empresa 
para adquirir y asignar adecuadamente el capital, los conocimientos y la tecnología en el 
proceso de innovación. Una característica particular de la definición anterior es el hecho 
de ver la AR como una capacidad, por tal motivo este concepto de AR fue el que se usó 
en la presente investigación: 
“La capacidad de una empresa para adquirir y asignar adecuadamente el 
capital, los conocimientos y la tecnología en el proceso de innovación”. 
2.3.3.2 Métricas asociadas a la Asignación de Recursos 
La AR ha sido analizada a través de varias características entre las que se destacan 
conocimientos especializados (Amit & Schoemaker, 1993; Leonard-Barton, 1992), el 
capital financiero (Brush, Greene, Myra M. Hart, & Linda F. Edelman, 1997; Tsai & 
Ghoshal, 1998), la capacidad de gestión (Collis, 1991; Lippman & Rumelt, 1982),  la 
reputación (Deephouse, 2000; Hitt, Bierman, Shimizu, & Kochhar, 2001) y la experiencia 
de las alianzas pasadas (Wu & Wang, 2007). Este último estudio realizado por Wu y 
Wang (2007) propone la medición de la AR por medio de una encuesta conformada por 
cinco indicadores analizados mediante una escala diferencial semántica DS, como se 
detalla a continuación: 
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Tabla 7 Ítems de medición para la AR propuesto por Wu y Wang (2007) 
Constructo Escala Tipo Ítem de medición 
    
Asignación de 
Recursos 
1-7 DS 1. La compañía tiene know-how especializado (más baja que el 
promedio de la industria – más alta que el promedio de la industria). 
2. El capital de la compañía es (más bajo que el promedio de la 
industria – mayor  que el promedio de la industria). 
3. La capacidad de gestión operativa de la compañía es (más bajo 
que el media - superior de la media de la industria). 
4. La reputación de la compañía es (más bajo que el promedio de la 
industria - mayor que el promedio de la industria). 
5. La experiencia de alianzas de cooperación de la compañía es 
(más bajo que la media - superior de la media de la industria). 
Fuente: Elaboración propia basado en Wu y Wang (2007) 
La literatura científica más reciente ha tenido en cuenta otras características a la hora de 
analizar la AR para la innovación, las cuales se agrupan en tres categorías entre las que 
se tiene la distribución del tiempo y el espacio para que la gente pueda experimentar 
(Dombrowski et al., 2007; Gudmundson, Tower, & Hartman, 2003; Leavy, 2005; Tamm, 
2010), la creación de incentivos y la provisión de recursos para innovar (Dombrowski et 
al., 2007; Judge et al., 1997; Tellis, Prabhu, & Chandy, 2009), y la asignación de recursos 
para el aprendizaje constante (Dobni, 2008; Tamm, 2010). Gudmundson et al., (2003) 
miden estos elementos bajo la categoría de apoyo organizativo y descubren que son 
especialmente relevantes para la implementación de la innovación, en cuanto al tiempo y 
el espacio para la innovación. 
Dombrowski et al., (2007) afirman, por ejemplo, que tiene que haber espacios seguros o 
áreas separadas físicamente en la organización donde la gente esté fuera del trabajo 
rutinario. Por supuesto, los empleados necesitan tener tiempo para dedicarse a eso 
(Gudmundson et al., 2003; Leavy, 2005; Dombrowski et al., 2007; Tamm, 2010). Estas 
formas de entornos innovadores seguros tienen un enfoque de no intervención que 
permita el proceso de innovación misteriosa a desplegarse sin restricciones o límites. En 
general, estos espacios segregados quitan  a los empleados de la rutina habitual de 
negocios y les permite pensar radicalmente, sin restricciones a partir de supuestos y 
prácticas habituales (Dombrowski et al., 2007). 
Respecto a la asignación de recursos para motivar la innovación mediante recompensa a 
los empleados innovadores. Tellis et al., (2009) encontraron que los incentivos para los 
empleados se miden en recompensas "monetarias" y "no monetarias" las cuales fueron 
predictores significativos de innovación radical. Otros autores hacen hincapié en que las 
recompensas deben ser personalizados para funcionar como incentivos eficaces para 
innovar (Dombrowski et al., 2007; Judge et al., 1997). Dado que las algunas personas 
simplemente se desempeñan mejor cuando sienten que están siendo recompensados 
por sus esfuerzos individuales. Sin embargo, Dombrowski et al., (2007) señala que puede 
existir un inconveniente con los sistemas de incentivos dado que pueden reducir el nivel 
de esfuerzo que los individuos ponen en una empresa, las ideas pueden ser retenidas 
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porque la gente percibe que sus contribuciones están siendo reconocidos 
inadecuadamente. 
Finalmente, en la tercer categoría la cual se enfoca a los recursos invertidos en los 
empleados y el aprendizaje organizacional los autores manifiestan que es una condición 
previa para la innovación (Dobni, 2008; Tamm, 2010).  Lau y Ngo (2004) estudiaron los 
sistemas de recursos humanos en 332 organizaciones de Hong Kong y se encontró que 
el enfoque de entrenamiento fue el mejor predictor de la innovación en comparación con 
la recompensa basada en el desempeño y desarrollo de equipos. En concreto, los 
autores sostienen que el énfasis en mejorar las capacidades (en oposición al 
conocimiento general) hace las organizaciones más innovadoras, pero esto no puede 
ocurrir en un ambiente que no proporciona los recursos para eso. 
Un modelo planteado por Jaakson et al. 2011 abarca las tres categorías antes 
enunciadas mediante la formulación de nueve preguntas en torno a los procesos 
relacionados con la asignación de recursos para la innovación como se detalla a 
continuación: 
Tabla 8. Ítems de medición para AR propuesto por Jaakson et al. (2011) 
Categoría Ítem de medición 
  
Distribución de 
tiempo y espacio 
1. ¿Cuál es la proporción de investigadores en el personal en su organización? 
2. ¿Cuánto tiempo pueden los empleados dedicar a la creación de nuevas ideas? 
3. ¿Tiene dentro de la organización un "espacio seguro" donde los empleados 
puedan trabajar y experimentar lejos de su rutina diaria? 
  
Crear Incentivos y 
Proveer Recursos  
4. ¿Cuál es la proporción de los gastos de I + D en el presupuesto general? 
5. ¿Los empleados que han llegado con ideas innovadoras han obtenido 
recompensas personales (monetarios o no monetarios)? 
6. ¿Tiene la organización siempre tiene una cierta cantidad de recursos inactivos 
para adaptarse a los cambios? 
  
Asignación de 
recursos para el 
aprendizaje 
constante 
7. ¿Hay un presupuesto de formación en su organización? y en caso afirmativo, 
¿cuál es su proporción en el presupuesto general? 
8. ¿Cuántos días de formación por año reciben los empleados y gerentes, en 
promedio? 
9. ¿Está la formación dirigida a la adquisición de nuevas habilidades en lugar de 
pulir las habilidades existentes? Ejemplos 
Fuente: Elaboración propia basado en Jaakson et al., (2011)  
Del estudio realizado por Jaakson et al., (2011) se detectaron las siguientes cosas 
importantes: 
En primer lugar, la mayoría de las organizaciones no habían pensado en un "espacio 
seguro", donde los empleados realizan su trabajo, fuera de su rutina habitual. La 
puntuación baja de ese elemento se relaciona con el hecho de que no existe un acuerdo 
entre la dirección y los empleados sobre el tiempo que los empleados pueden dedicar 
para la creación de nuevas ideas; es visto como parte del trabajo.  
Otro hallazgo fue el hecho que los empleados no son recompensados en la mayoría de 
los casos. Recompensas personalizadas se habían dado en algunas ocasiones en que la 
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idea innovadora que ya se había materializado y generó un flujo de efectivo, pero esto no 
es parte de la asignación de recursos a la innovación como tal.  
Finalmente, los sistemas de formación y de aprendizaje en las organizaciones se 
separaron bruscamente - nuevas organizaciones se inclinan a dedicar más tiempo y 
parte de su presupuesto a la formación, pero era bastante común para los CEOs a 
admitir que los empleados están capacitados sólo hasta cinco días por año. Además, el 
desarrollo de nuevas habilidades en lugar de pulir los existentes no era una prioridad en 
los planes de formación.  
En la Tabla 9. se resumen las características sobre AR que se han tenido en cuenta por 
la literatura científica.    


























































































































































































































































































  X X        
 
  X     
Capital financiero     X X      X   X    X 
Capacidad de gestión  X X             X     
Reputación        X X      X     
Experiencia en alianzas               X     
Tiempo y Espacios 
seguros 
         X  
 
X X    X X 
Incentivos       X       X   X  X 
Recursos inactivos       X            X 
Recursos aprendizaje 
constante 
          X 
 
   X  X X 
Fuente: Elaboración propia 
Como se puede ver en la Tabla 9 la tendencia en los últimos años de investigación 
científica sobre AR es acerca del análisis de factores relacionados con tiempo y espacios 
seguros, incentivos, recursos inactivos y recursos de aprendizaje constante. Un modelo 
que abarca estas características es el de Jaakson et al., (2011) el cual se tomará como 
referencia en la presente investigación. 
2.3.4 Estrategia Organizacional – SO 
La estrategia tiene un papel decisivo en la movilización de los miembros de una 
organización para innovar, autores como Tamm, (2010) y Tellis et al. (2009) utilizan la 
"orientación hacia el futuro" y "enfoque estratégico a largo plazo" para explicar la 
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capacidad de innovación. Sin embargo, la SO hace parte de las dos áreas más 
problemáticas de la capacidad de innovación junto con la asignación de recursos 
(Jaakson et al., 2011). 
2.3.4.1 Definición 
Es pertinente iniciar con la concepto de estrategia de (B. Henderson, 1964) donde se 
define como: “Una búsqueda deliberada de un plan de acción que va a desarrollar la 
ventaja competitiva de una empresa. Las diferencias entre usted y sus competidores son 
la base de su ventaja”. 
Un año después Ansoff (1965) (1987) define la estrategia como un proceso de 
formulación elusiva y abstracta, que integra la realización de acciones tras la toma de 
decisiones. Asimismo, la estrategia añade que puede intuir como un conjunto de normas 
que envuelven la vida de la organización. Por su parte, para Sallenave (2002) la 
estrategia es una coalición dominante que vincula los objetivos y demanda el 
cumplimiento con respecto a ellos. Una definición similar donde se vinculan los objetivos 
es la otorgada por David (2003) donde presenta la estrategia como el arte de formular, 
implementar y evaluar las decisiones de la organización referente a la funcionalidad que 
le concede lograr los objetivos. 
Para Porter (1998) el objetivo de la estrategia es encontrar una posición dominante en el 
sector donde se desempeña la organización y en la cual pueda defenderse mejor la 
empresa contra las fuerzas competitivas o pueda inclinarlas a su favor. Posteriormente, 
Mintzberg (1987) determina la estrategia como el patrón que se deriva de actividades y 
acciones que cambian en el tiempo, resalta la importancia de la acción como 
componente predominante dentro de la estrategia. 
El concepto de estrategia utilizado en la presente investigación fue el dado por  
Henderson (1964) donde a pesar de ser una de las más antiguas es ampliamente 
respaldada por la comunidad científica: 
“Una búsqueda deliberada de un plan de acción que va a desarrollar la 
ventaja competitiva de una empresa. Las diferencias entre usted y sus 
competidores son la base de su ventaja”. 
2.3.4.2 Métricas asociadas a la Estrategia Organizacional 
En la mayoría de los estudios, los elementos estratégicos como la visión y la misión se 
encuentran correlacionados con el resultado de la innovación. Por ejemplo, sobre la base 
de un estudio de caso múltiple de 30 organizaciones estadounidenses y europeas, 
Dombrowski et al. (2007) concluyen que los innovadores exitosos tienen las 
declaraciones de misión, visión y valores comunes que fomentan la innovación. Leavy 
(2005) hace hincapié en que la innovación tiene que ser mencionado en la declaración de 
la misión de la organización; Dobni (2008) observa si la visión de innovación está 
alineada con otros elementos estratégicos; Lau y Ngo (2004) evalúan el "compromiso 
con la innovación y el desarrollo". 
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Martins y Terblanche (2003) concluyen que los valores de la organización deben estar 
relacionados con la claridad de objetivo, la libertad, flexibilidad, trabajo en equipo y el 
apoyo para el cambio. Jaskyte y Dressler (2005) encuentran que la innovación se 
relaciona positivamente con valores como la voluntad de experimentar, la asunción de 
riesgos y la toma rápida de las ventajas de las oportunidades. Además, en un estudio de 
Khazanchi, Lewis, & Boyer (2007) encuentran que los valores de flexibilidad altos son 
encontrados para predecir los resultados de innovación, donde se encuestó a 110 
usuarios avanzados de tecnología de fabricación en los EE.UU. 
Las metas también han merecido atención en los estudios de innovación. En particular, 
se considera que la claridad de los objetivos de influir positivamente en la innovación 
(Bates & Khasawneh, 2005; Dorabjee, Lumley, & Cartwright, 1998; Judge et al., 1997) . 
Martins y Terblanche (2003) añaden que los objetivos que se ocupan de la calidad más 
que la eficacia son mejores para la innovación. Orientación de crecimiento y ambiciones 
como propósito estratégico se mencionan como impulsores de la innovación (Lau & Ngo, 
2004; Tamm, 2010; Tellis et al., 2009). Sólo el deseo alimentado internamente para ser 
mejor en el futuro hace que la gente a innovar, mientras que contentarse con la situación 
actual y el mantenimiento del statu quo son vistos como obstáculos a la innovación 
(Dobni, 2008; Jaskyte & Dressler, 2005). 
La estructura de la organización es una opción estratégica para los propietarios y 
gerentes, y es un factor que afecta sustancialmente la innovación (Jaakson et al., 2011). 
Autores como Dombrowski et al. (2007) y Tellis et al. (2009) mencionan que la falta de 
jerarquía es una condición previa que facilita la innovación. Utilizan la necesidad de 
aprobación de la casa matriz en las nuevas decisiones de producto y de proceso como 
una indicación de una barrera cultural para innovar. 
Por último, la creación de redes de la organización puede ser considerada como una 
opción estratégica que tiene una influencia en la innovación. Colaboración con centros de 
I + D, proveedores, clientes y pertenecientes a diferentes redes favorece la innovación; la 
organización gana el acceso a las ideas y las posibles soluciones a través del flujo de 
información entre los participantes del mercado - los vínculos horizontales y verticales 
(Dombrowski et al., 2007; Price, 2007; Zairi & Al-Mashari, 2005). (Pohlmann, Gebhardt, & 
Etzkowitz, 2005) afirman que la cooperación entre las universidades, la industria y el 
gobierno descrita a través del modelo de triple hélice caracteriza el proceso de 
innovación en todo el mundo. 
La necesidad de cooperación es especialmente pronunciada en la biotecnología debido a 
la alta proporción de nuevas empresas y spin-offs, muchos de los cuales no podrían 
sobrevivir sin el apoyo externo de sector y público en I + D instituciones (Cooke, 2002; 
Tamm, 2010). Anterior también está vinculada a la cuestión de si la I+D se hace en casa 
o de forma externa para determinado proyecto. Esto es especialmente importante en el 
caso de los cambios tecnológicos y la consiguiente competencia entre los nuevos 
participantes y las empresas establecidas (Pisano, 1990). En la Tabla 10 se resumen las 
52 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación en 
organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
 
características sobre estrategia organizacional que se han tenido en cuenta por la 
literatura científica.   

























































































































































































































































Visión           X   X   X 
Misión      X    X      X 
Valores   X    X   X X     X 
Objetivos X X X  X           X 
Orientación de 
crecimiento 
   X          X X X 
No statu quo       X      X   X 
Jerarquía          X    X  X 
Redes (triple hélice)        X X X  X    X 
Fuente: Elaboración propia 
El modelo de Jaakson et al., (2011) cuenta con ocho preguntas en torno a la estrategia 
organizacional las cuales cubren el total de las características vistas en la literatura 
científica. En este modelo los autores persisten en que se debe poner más atención a los 
elementos estratégicos formales como misión, visión y valores. La declaración de valores 
es un fenómeno poco frecuente en las organizaciones, además la innovación es integra 
solamente con la visión y misión. De acuerdo con la teoría, el compromiso formal con la 
innovación en los documentos formales de las organizaciones tiene implicaciones en la 
práctica, por tal motivo se debe tener una formulación explicita en la visión y misión 
asociada con la innovación. En la Tabla 11 se detallan los ítems de medición de la SO.  
Tabla 11. Ítems de medición para SO propuesto por Jaakson et al. (2011) 
Estrategia Organizacional Ítem de medición 
  
1. ¿Tiene la organización una visión, se menciona la innovación en ella? 
2. ¿Hay una declaración de la misión de la organización; se menciona la innovación en ella? 
3. ¿Hay metas claras para el 2015 en la organización? 
4. ¿Hay una declaración de valores en la organización? 
5. ¿Cuántos de los valores formulados están relacionados con "la claridad de objetivo, la libertad, la 
flexibilidad, la cooperativa de trabajo en equipo, el apoyo para el cambio o innovación? 
6. ¿Participa su organización en redes / asociaciones internacionales o acuerdos de cooperación? 
7. ¿Su organización está dirigida al crecimiento? 
8. ¿Cuántos niveles de coordinación son necesarios para aprobar una decisión estratégica? 
  
Fuente: Elaboración propia basado en Jaakson et al. (2011) 
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2.3.5 Gestión del Conocimiento 
La innovación consiste en la explotación exitosa de nuevas ideas (Amabile et al., 1996) y 
se asocia con la creación y el uso del conocimiento. Por tal motivo, el concepto de 
conocimiento ha recibido mucha atención en los últimos años (Blackler, 1995; McAdam & 
McCreedy, 1999) y los investigadores dedican especial atención al papel de la gestión 
del conocimiento (GC) en la creación de una ventaja competitiva sostenible, al afirmar 
que juega un papel fundamental en el proceso de innovación (R. Hull, Coombs, & Peltu, 
2000). Esta ventaja competitiva se deriva cada vez más de los conocimientos y 
habilidades tecnológicas para la creación de nuevos productos que se ofrecen en el 
mercado mundial (Tidd et al., 1997). 
Nonaka & Takeuchi (1995) proponen que la creación de conocimiento organizacional 
concibe el conocimiento como el principal ingrediente de la innovación y la competitividad 
de las empresas (De Clercq & Arenius, 2006; Nonaka, 1994), por otra parte, existe un 
efecto positivo de los conocimientos y los sistemas de aprendizaje en los procesos de 




Al continuar con el análisis del determinante de GC se profundiza en su definición. En la 
literatura científica se obtienen varias definiciones del concepto de GC. Entre las que se 
destacan: 
Tabla 12 Definiciones de GC en la literatura científica 
Autor Definición de GC 
(Nonaka, 1991) Se ocupa de la obtención y comunicación de ideas e información 
que subyacen en las competencias de innovación.  
(Spender, 1996)  Consiste en la creación y aplicación del conocimiento como un 
recurso  
(Quintas, Lefrere, & 
Jones, 1997) 
Es el proceso de gestionar continuamente diferentes tipos de 
conocimiento para dar respuesta a las necesidades existentes y 
emergentes 
(Ruggles, 1998) Es un enfoque para crear o agregar valor a partir del 
aprovechamiento del know-how, la experiencia y los juicios que 
existen dentro y fuera de la organización. 
(Von Krogh, 1998)  Consiste en identificar y aprovechar el conocimiento colectivo en 
una organización para contribuir a su desempeño 
(De Long & Fahey, 
2000) 
El propósito es mejorar el desempeño organizacional por medio del 
diseño y la implementación de herramientas, procesos, sistemas, 
estructuras y culturas, para mejorar la creación, intercambio y uso 
de conocimiento humano, conocimiento social y conocimiento 
estructurado 
(Alavi & Leidner, 2001)  Consiste en un conjunto, dinámico y continuo, de procesos y 
prácticas que permiten aprovechar los procesos de creación, 
almacenamiento / recuperación, transferencia y aplicación del 
conocimiento 
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Autor Definición de GC 
(Tsoukas & Vladimirou, 
2001)  
Es un proceso dinámico de transformar prácticas irreflexivas en 
reflexivas al clarificar las reglas que guían las actividades, formalizar 
conocimientos colectivos, y facilitar el surgimiento de conocimiento 
heurístico. 
(Argote, McEvily, & 
Reagans, 2003) 
Es un proceso centrado en la creación o desarrollo de nuevo 
conocimiento, la retención y la transferencia del conocimiento. 
(Goldoni & Oliveira, 
2010) 
Se puede definir como un conjunto de procesos que incluye la 
creación, utilización y difusión de conocimientos, todos alineados 
con los objetivos de la organización. 
(Alegre, Sengupta, & 
Lapiedra, 2013)  
Consiste en sus prácticas organizacionales y capacidades 
dinámicas con respecto (respectivamente) a la creación, retención y 
transferencia del conocimiento 
Fuente: Elaboración propia basado en los autores mencionados 
La definición de GC utilizada en esta investigación fue la dada por Alavi & Leidner, (2001) 
ampliamente aprobada por la comunidad científica y avalada por un gran número de 
citaciones (más de 2900): 
“Consiste en un conjunto, dinámico y continuo, de procesos y prácticas que 
permiten aprovechar los procesos de creación, almacenamiento / 
recuperación, transferencia y aplicación del conocimiento” 
La cual al igual que en la mayoría de las definiciones obtenidas en la literatura poseen 
tres elementos en común: La creación/desarrollo, retención/almacenamiento y la 
transferencia de conocimiento. Esto concuerda con otros investigadores que afirman que 
las tres áreas dentro de la gestión del conocimiento de importancia para la gestión de la 
innovación son: generación de ideas (también llamada creación, construcción o 
adquisición), repositorio de conocimiento y los flujos de información (incluida la obtención 
de información y la creación de redes) (Adams et al., 2006; Alegre et al., 2013; R. M. 
Grant, 1996; Spicer & Sadler-Smith, 2006; Zhang, Macpherson, & Jones, 2006). Los 
procesos antes mencionados debe tener en cuenta tanto el conocimiento explícito y 
tácito, que se logra a través de experiencias y puntos de vista personales (Goldoni & 
Oliveira, 2010).  
Otra de las características a destacar en algunas de las definiciones sobre GC es el 
hecho de ser visto como un proceso o práctica dinámica, al hacer alusión a su relación 
con las CD, incluso Alegre et al. (2013) en un artículo reciente relaciona el concepto de 
GC directamente con las CD que trabajan con los elementos comunes de GC. (Cepeda & 
Vera, 2007; Teece et al., 1997) destacan que las CD se basan en la creación de 
conocimiento, debido a que facilitan la generación de configuraciones únicas y 
permanentemente actualizadas de las prácticas organizativas. 
2.3.5.2 Métricas asociadas a la Gestión de Conocimiento 
Al analizar los procesos involucrados en el concepto otorgado por Alavi & Leidner (2001), 
se encuentra que el primer proceso de la GC es la creación de conocimiento, las ideas y 
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la generación suficiente de las mismas son la materia prima de la innovación (Adams et 
al., 2006). Entre las características que se destacan se encuentran los grupos de 
discusión relacionados con la innovación de procesos o productos (Teixeira & Lapa, 
2004), las lecciones aprendidas, la participación en comunidades de práctica y foros de 
discusión (Goldoni & Oliveira, 2010), así como el número de ideas generadas en un 
período (Chiesa & Masella, 1996). Hay que recalcar que las primeras etapas del proceso 
de innovación tiende hacer un período un tanto difuso sobre todo en cuanto la generación 
de ideas, selección de ideas y desarrollos del concepto (Kim & Wilemon, 2002; Koen et 
al., 2001; Verworn, 2002).  
Es fundamental medir el conocimiento acumulado de la empresa, es decir, su repositorio 
de conocimiento (Adams et al., 2006). El segundo proceso de GC es el almacenamiento 
de conocimiento, el cual contempla atributos como lo que menciona Robertson, (2003) el 
número de documentos almacenado en el sistema, calidad del conocimiento al hacer 
alusión a evaluaciones de expertos para verificar su calidad, al igual que el nivel de 
actualizaciones. 
La difusión o transferencia de conocimiento como tercer proceso clave en la GC 
considera estadísticas del uso del repositorio de la organización (frecuencia y número de 
accesos a artículos y descargas) (M. Y. Chen & Chen, 2005; Goldoni & Oliveira, 2010), 
costo de distribución del conocimiento (Armistead, 1999), disponibilidad del portal o 
sistema que sirve como repositorio al igual se hace referencia a cuáles roles acceden 
más al sitio  (Goldoni & Oliveira, 2010). Esta última característica con el fin de saber si la 
mayoría de las personas de la organización hacen uso del conocimiento acumulado en la 
organización. 
De nada sirve el conocimiento si no es utilizado en la organización es por esta razón que 
en la definición de Alavi & Leidner, (2001) mencionan la aplicación del conocimiento. 
Entre las características más importantes de la literatura se encuentra las sugerencias 
útiles incorporadas en los productos o procesos (Teixeira & Lapa, 2004), los nuevos 
productos desarrollados (Goldoni & Oliveira, 2010),  las patentes generadas (Paulk, 
Curtis, Chrissis, & Weber, 1993) el cual ha sido el enfoque usado con mayor frecuencia 
para medir el conocimiento tangible, aunque como afirma Adams et al., (2006) ha dejado 
de ser tan significativo su uso sobre todo en aquellos contextos donde aún no se 
caracterizan las patentes. En un estudio realizado por Galvis-Lista, Sánchez-Torres, & 
González-Zabala (2015) se agrupan ocho procesos de GC según el modelo de referencia 
que proponen los autores (ver Figura 4), los ocho procesos son: Identificación de 
conocimiento, adquisición de conocimiento, creación de conocimiento, transferencia de 
conocimiento, codificación de conocimiento, aplicación de conocimiento, protección de 
conocimiento y evaluación de conocimiento. Se puede apreciar que los cuatro procesos 
que se mencionan en la definición de Alavi & Leidner, (2001) se encuentran inmersos en 
el estudio de Galvis-Lista et al. (2015). No obstante, como la presente investigación se 
basa en la definición sobre GC serán esos cuatro procesos los que se tendrán en cuenta 
en la formulación del modelo. 
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Figura 4 Relaciones de los procesos de Gestión de Conocimiento  
 
Fuente: Elaboración propia. Galvis-Lista et al. (2015) 
 
En la Tabla 13 se resumen las características sobre GC que se han obtenido de la 
literatura. 
































































































































Grupos de discusión relacionados con la innovación el proceso/ 
innovación de productos 
 
   
X 
   
Ideas generadas X        
Lecciones aprendidas              X 
La participación en las comunidades de práctica (la demografía 
de la práctica GC)  
            X 
Participación en los foros de discusión              X 
Artefactos generados               X 
Documentos almacenados en repositorios      X         
Costo de distribución  X             
Comunidades de práctica activas        X       
Disponibilidad del conocimiento              X 
Accesibilidad de los usuarios a los repositorios               X 
Número de sugerencias útiles incorporadas en los productos y/o 
procesos productivos 
 
      X       
Patentes    X           
Innovaciones y nuevos productos desarrollados por la empresa              X 
Índice de desempeño de la gestión del conocimiento (KMPI)          X X   
Fuente: Elaboración propia. 
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Una GC eficaz puede favorecer a un mejor desempeño en varios procesos de negocio, al  
incluir la mejora continua, la resolución de problemas de funcionamiento, integración 
funcional, y el desarrollo de nuevos productos (Alegre et al., 2013; John E. Ettlie & 
Pavlou, 2006; Marsh & Stock, 2006; Palacios Marqués & José Garrigós Simón, 2006), 
por esto último se considera un determinante clave para propiciar la CI. 
2.3.6 Diseño conceptual del MMDCI 
El último aspecto de la revisión fue la identificación de las características compartidas 
entre los cinco FG. Se denominó “características compartidas” a aquellos aspectos de las 
métricas asociados a cada FG que tienen afinidad y se presentan en otros 
determinantes. Por ejemplo, la CO hace alusión a la propensión para innovar, donde se 
hace énfasis en que la innovación sea un valor fundamental en la organización, atributo 
que se tiene en cuenta en la SO donde se formulan valores que estén relacionados con 
la claridad de objetivo, la libertad, la flexibilidad, la cooperativa de trabajo en equipo, el 
apoyo para el cambio o innovación. Así mismo, en la propensión para innovar también se 
contempla la interacción proactiva con otras entidades de la cadena de valor (minoristas, 
distribuidores, proveedores) y la SO hace referencia a la participación en convenios o 
acuerdos de colaboración como propiciadores de la innovación. Por su parte, la 
circunscripción organizacional (atributo de la CO) donde se examina el nivel de 
compromiso del empleado para actuar en favor de los intereses de la organización con 
un mínimo de supervisión, es una característica que se menciona en la EO cuando se 
habla de la descentralización y autonomía tanto estratégica como operacional de los 
empleados. 
Otro de los determinantes donde la CO comparte características es con la AR. La CO 
hace alusión al aprendizaje organizacional, donde la formación del empleado está 
relacionado con el apoyo de iniciativas estratégicas al igual que desarrollar nuevas 
habilidades, capacidades y conocimientos que se dirigen hacia el soporte de la 
innovación. Este tema es tratado en los recursos de aprendizaje constante (atributo de 
AR) donde se recalca que la formación este dirigida a la adquisición de nuevas 
habilidades en lugar de pulir las habilidades existentes. La CO también hace referencia al 
hecho de fomentar tiempo y oportunidad para mejorar las habilidades y el potencial 
creativo, característica que se tiene en cuenta en la AR cuando se habla de la 
distribución de tiempo y espacio como factor predominante para impulsar las ideas 
innovadoras de los empleados. Por último, la CO menciona el contexto de 
implementación donde se dispone de una base amplia de recursos que se pueden 
redirigir para apoyar los emprendimientos que se derivan de la vía de innovación, 
atributos considerados en la AR cuando se habla de recursos inactivos para adaptarse a 
los cambios o para iniciativas I+D. Se puede concluir que la CO es el determinante de la 
CI que posee más características compartidas con los demás FG y es la columna 
vertebral del modelo propuesto en la presenta tesis. 
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Por consiguiente, para representar las características compartidas entre los 
determinantes se utilizó un diagrama conceptual con los siguientes elementos: 
 Bloque: Contructo relacionado con cada determinante FG (CO, SO, EO, AR, GC) 
el cual está compuesto por dimensiones. 
 Ovalo: Dimensión del FG que conforma el constructo. 
 Flecha: existencia de características compartidas entre dos constructos. 
 
En la Figura 5 se presenta el diagrama conceptual del MMDCI. 
Figura 5. Diagrama conceptual de la versión 0.1 del MMDCI 
 
Fuente: Elaboración propia 
2.4 Discusión 
En la revisión de literatura se halló que una proporción considerable de los artículos 
revisados describían resultados de trabajos empíricos en organizaciones de variados 
contextos. Asimismo, en algunos casos se tuvieron como contexto de aplicación el sector 
servicios y las ODS, esto demuestra, a opinión del autor de esta disertación, la 
trascendencia de la CI para las organizaciones de este sector, que tienen en el 
conocimiento su principal materia prima y también su principal resultado, por lo tanto, es 
vital propiciar la trasformación continua de conocimiento e ideas en nuevos productos o 
procesos. Esto ratifica el hecho que el objetivo de la disertación doctoral es la 
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formulación de un modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de 
innovación que sea pertinente a las características y necesidades de las ODS de 
Colombia. 
Por otro lado, la respuesta a la pregunta sobre los conceptos de cada uno de los 
determinantes FG descritos en la literatura evidenció amplias definiciones de los 
constructos consultados. No obstante, los elementos comunes de dichas definiciones se 
han conservado en el tiempo, lo cual, es un avance en los acuerdos necesarios para 
lograr reforzar los consensos en el área. Por su parte, en las características identificadas 
en cada FG se puede detectar cierta evolución en el interés de la comunidad cientifica en 
el trascurso del tiempo, por ejemplo, a mediados de los años 90 la AR se enfocaba a la 
capacidad de gestión, capital financiero y conocimientos especializados, mientras en los 
estudios más recientes, el interés se ha dirigido a los recursos inactivos, el tiempo y 
espacio seguros para la creación de ideas al igual que los recursos de aprendizaje 
constante. 
Con la identificación y descripción de las características de los cinco FG se proponen 
detalles que sirven como referencia para hacer la medición de dichos FG en las 
organizaciones. Asimismo, en opinión del autor de esta disertación, los enunciados de los 
indicadores identificados son suficientemente generales y no están ligados a aspectos 
particulares de implementación de los FG en las organizaciones. Dicha flexibilidad 
proporciona que las organizaciones adopten los FG al depender de sus peculiaridades, 
recursos disponibles y demás particularidades del contexto. En consecuencia, es viable 
que dos organizaciones diferentes consigan resultados similares de CI con enfoques de 
implementación diferentes para sus FG. 
De otro lado, con el diseño de la estructura conceptual se analizó la relación entre los 
diferentes FG. El resultado de esta tarea sugirió que la CO sea el facilitador central del 
modelo y del cual se desprendan el mayor número de características compartidas con los 
demás FG. Además, la CO cuenta con 70 indicadores posicionándolo con el 50% 
aproximadamente del modelo. Lo anterior a juicio del autor ratifica el hecho de la 
importancia de la CO como columna vertebral del modelo propuesto en la presente 
disertación doctoral. A su vez, la literatura reveló que en muchos de los estudios 
realizados no se evidenciaba una métrica clara sobre los FG, los autores describían 
características a tener en cuenta pero a manera de discurso y sin ser específicos. Incluso 
en casos particulares como la CO se indicaba el inconveniente a la hora de medir dicho 
factor intangible. A criterio del autor de esta disertación esto dificultó, inicialmente, la 
creación de la versión 0.1 del modelo propuesto.   
No obstante, la representación sistémica que da sustento a explicar la CI como el 
resultado de la interacción, superposición o expresión de los FG no solo está basado en 
el diagrama conceptual. Se respalda porque se parte del estudio realizado por Crossan y 
Apaydin del 2010 el cual contaba en Scopus con 497 citaciones publicado en el Journal 
of Management Studies que pertenece al primer cuartil por lo tanto la base teórica de 
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partida es robusta. Así mismo, en el trascurso de la revisión sistemática de literatura 
centrada en cada FG individual se percibió el respaldo de la comunidad científica hacia el 
aporte de los FG para propiciar la CI y las características compartidas entre ellos. 
Respecto a la relación existente entre los FG y la CI, la literatura evidenció en repetidas 
ocasiones que cada uno de los cinco FG propiciaban la CI, son elementos vitales para 
que las organizaciones desarrollen una capacidad orientada a la transformación continua 
de conocimiento. Los hallazgos anteriores reforzaron la idea concebida al inicio del 
proyecto de la tesis doctoral donde los FG creaban la estructura de apoyo necesaria para 
que las ideas de los líderes se convirtieran en productos o resultados en la organización. 
Por otra parte, se constató el vínculo entre las CD y la CI la que explica el por qué las 
empresas de la misma industria pueden actuar de forma diferente y obtener resultados 
diferentes hecho resaltado por Henderson & CockBurn, (1994) y Zott, (2003). Asimismo, 
a juicio del autor de esta disertación la importancia de las CD en entornos altamente 
cambiantes, motivo inicial que impulsó la presente tesis con el fin de aplicarla en el sector 
software y su dinámica particular del uso de conocimiento exhaustivo. 
La revisión de literatura contempló dos limitaciones principales. La primera está sujeta al 
hallazgo de todos los estudios relevantes, el cual es el principal problema con las 
revisiones sistemáticas de literatura (Kitchenham et al., 2010). Esto ocurre dado que el 
enfoque utilizado fue el “direccionado por un protocolo” (Greenhalgh & Peacock, 2005), lo 
que conlleva a una estrategia de búsqueda establecida al inicio de la revisión y seguida 
de manera prescriptiva. Por consiguiente, la búsqueda es fundamentada por palabras 
claves empleadas en las bases de datos científicas, con lo cual existe la posibilidad que 
algunos artículos destacados se hubieran descartado porque sus metadatos no tenían 
coincidencia con los términos claves de la ecuación de búsqueda. La segunda limitación 
está vinculada con los tipos de documentos analizados, debido que la estrategia de 
búsqueda se orientó en documentos publicados en bases de datos científicas. Esta 
decisión restringió el universo de los documentos potencialmente relevantes solamente a 
artículos publicados en capítulos de libro, conferencias y revistas. Dicho de otra manera, 
se omitieron documentos tipo reportes técnicos, libros y disertaciones doctorales. 
Por último, el resultado principal de la primera fase fue la elaboración de la versión 0.1 
del MMDCI, dicho documento contiene 30 páginas y está constituido en tres secciones. 
En la primera sección denominada Descripción del Dominio del Modelo, contempla la 
conceptualización de la CI y los determinantes asociados a ella tanto externos como 
internos a la organización. La segunda sección llamada Descripción General del Modelo, 
se detalla el objetivo del modelo, los cinco componentes que lo conforman CO, EO, SO, 
AR y GC, la ponderación para calcular el grado de desarrollo de los FG que propician la 
CI, las características compartidas entre los cinco FG, la comunidad de interés a la que 
va dirigida el modelo propuesto, el contexto previsto de uso, por último, la construcción 
con la que se obtuvo la versión 0.1 del MMDCI. En la tercera sección nombrada 
Descripción detallada del modelo, se define el concepto de cada FG, las dimensiones y 
los indicadores que componen los FG. En síntesis, la versión 0.1 se contemplan 5 
determinantes, 16 dimensiones y 138 indicadores, distribuidos de la siguiente manera: la 
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CO con 4 dimensiones y 70 indicadores, la EO con 5 dimensiones y 22 indicadores, la 
SO con 3 dimensiones y 8 indicadores, la AR con 3 dimensiones y 9 indicadores, 
finalmente la GC con una dimensión y 30 indicadores. En el Anexo C se presenta el 
documento con la versión 0.1 del MMDCI. 
Por su parte, con el desarrollo de la versión 0.1 del MMDCI se da cumplimiento de 
manera iterativa a los objetivos específicos 1, 2 y 3, dado que con cada nueva versión del 
MMDCI se refina el mismo y esto permite alcanzar los objetivos específicos antes 
mencionados.  
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3. Modelo para la medición de los 
determinantes de la capacidad de 
innovación versión 1.0 
En presente capitulo tiene como propósito la descripción de la promesa de valor de la 
disertación doctoral, en otras palabras, se especifica las sesiones que componen el 
Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación –MMDCI, 
se presentan algunos párrafos de dichas secciones a modo de ejemplo, así mismo, se 
describe la construcción de las diferentes versiones del modelo. Sumado a esto, se 
expone el Instrumento de Medición y el de Diagnóstico de los Determinantes de la 
Capacidad de Innovación –IMDCI y DMDCI respectivamente. 
Para presentar el modelo, este capítulo se ha estructurado en tres secciones. Se inicia 
con el alcance del capítulo el cual presenta a manera de resumen las secciones que 
componen el MMDCI. Luego, se describe el método con el cual se obtuvo cada uno de 
las cuatro versiones del MMDCI. Finalmente, se los resultados del modelo, los cuales 
hacen alusión a la descripción detalla de los apartados del MMDCI.  
3.1 Alcance 
La finalidad principal de este capítulo es describir las secciones que componen la versión 
1.0 del MMDCI y la manera en la cual surgió cada una de las cuatro versiones previas. El 
MMDCI está descrito en cinco secciones. En la primera sección, se encuentra la 
Introducción y en ella se presenta la conceptualización relacionada con la innovación, su 
importancia y factores que la propician de forma general. La segunda sección se 
denomina la Descripción del dominio del modelo, allí se expone el concepto de 
Capacidad de Innovación, CI, los determinantes externos e internos así como las teorías 
que han estudiado el tema. La tercera sección, es la Descripción general del modelo, 
aquí  se explica el objetivo del MMDCI, los cinco FG, la forma de calcular el grado de 
desarrollo de cada FG, las características compartidas entre los cinco FG, la descripción 
de la comunidad de interés y el contexto previsto de uso, la manera que se construyó 
cada una de las cuatro versiones del MMDCI y las actividades necesarias para ejecutar 
el modelo. Luego, la cuarta sección se titula Descripción detallada del modelo, apartado 
que contempla la definición, dimensiones, grupo de indicadores e indicadores de cada 
uno de los cinco FG. Finalmente, la quinta sección presenta las referencias bibliográficas 
que fueron usadas para diseñar el MMDCI. 
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En la ejecución del proyecto de investigación doctoral que dio origen al MMDCI, se 
definió un enfoque investigativo de tipo explicativo y de naturaleza mixta. El diseño 
metodológico se realizó a través del Estudio de Caso múltiple el cual constó de tres fases 
principales, a través de las cuales el MMDCI fue maduró hasta llegar a la versión 1.0. En 
cada una de las fases se llevaron a cabo acciones de verificación y percepción entre 
diferentes actores, no solo de la comunidad de interés del modelo, sino de las 
comunidades académicas y científicas del campo de la innovación en Europa y 
Colombia. 
La versión 0.1 del MMDCI fue producto de una revisión sistemática de literatura, en la 
que se tuvieron en cuenta 4770 artículos potencialmente relevantes, los cuales fueron 
analizados y sometidos a un proceso de selección hasta llegar a un conjunto final de 47 
artículos que sirvieron como base. Así mismo, la versión 0.1 del MMDCI indagó en la 
identificación a través de la literatura científica de los conceptos de los FG, sus 
características, dimensiones e indicadores para ser incluidas en este documento. En el 
capítulo 2 se muestran los hallazgos para la formulación de la versión 0.1 del MMDCI. 
La versión 0.1 del MMDCI fue puesta en consideración por dos entidades académicas y 
de investigación europeas. La primera de ellas fue el Departamento de Dirección de 
Empresas “Juan José Renau Piqueras” de la Universidad de Valencia y la segunda el 
Instituto de Gestión de la Innovación y del Conocimiento - INGENIO de la Universidad 
Politécnica de Valencia, a las cuales se les divulgó y aplicó una encuesta sobre la 
percepción de los conceptos y métricas utilizadas en el modelo. Este escenario permitió 
la recolección de observaciones y aspectos de mejora que dieron lugar a la versión 0.2 
del MMDCI. En el capítulo 4 se presenta el ejercicio que dio origen a la versión 0.2 del 
MMDCI. 
La versión 0.2 del MMDCI se sometió al escrutinio de un grupo focal conformado por 
miembros de la comunidad de interés, dicho grupo focal fue el Grupo de Investigación en 
Gestión y Organizaciones –GRIEGO de la Universidad Nacional de Colombia sede 
Bogotá. En ella participaron investigadores pertenecientes a la Maestría en Ingeniería – 
Ingeniería de Sistemas, Maestría en Ingeniería Industrial, Maestría en Administración, 
Doctorado en Ingeniería – Industria y Organizaciones y al Doctorado en Ciencias 
Económicas, los cuales en algunos casos laboran en el sector software en Colombia. La 
realimentación recibida por el grupo focal permitió ajustar términos y conceptos para ser 
entendibles por la comunidad de interés, con lo cual se obtuvo la versión 0.3 del MMDCI. 
En el capítulo 5 se expone las actividades que dieron forma a la versión 0.3 del MMDCI. 
Finalmente, la versión 0.3 del MMDCI fue probada en tres organizaciones 
desarrolladoras de Software colombianas, por medio de un estudio de caso múltiple, en 
el cual se realizaron las actividades planteadas en el modelo para medir el grado de 
desarrollo de los FG en la comunidad de interés. Este escenario brindó la posibilidad de 
refinar los términos usados en el modelo con el fin de ajustarlo al sector de aplicación. 
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Cabe resaltar que los participantes muestran un interés particular en el modelo y sobre 
todo en la reflexión que sucinta sobre innovación. El resultado de este ejercicio permitió 
consolidar la versión 1.0 del MMDCI. En el capítulo 6 se presentan los resultados del 
estudio de caso múltiple y de las sugerencias que establecieron la versión 1.0 del 
MMDCI. 
3.3 Resultados 
La versión 1.0 del MMDCI está descrita en cinco secciones. La primera sección, es la 1. 
Introducción, aquí se describe la innovación como un componente para generar ventaja 
competitiva en entornos altamente cambiante como lo es la industria del Software. Así 
como la importancia de desarrollar y analizar los factores que propician la habilidad para 
transformar continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos y 
servicios. 
A continuación se plasma la Introducción de la versión 1.0 del MMDCI: 
“Hoy en día, la innovación está en lo más alto de la agenda estratégica de las 
organizaciones (Tzeng, 2009), debido a la aceptación de la misma como un componente 
esencial de ventaja competitiva (OCDE, 2005) incluso en entornos cada vez más 
cambiantes (Dess & Picken, 2000) y es en este tipo de entornos donde se desenvuelven 
las organizaciones desarrolladoras de software -ODS. Es un sector cuya característica 
principal es la velocidad de desarrollo, ya sea por la evolución de hardware, software o los 
nuevos hábitos de consumo. Por lo tanto, las ODS tienen la necesidad constante de 
aprender (Goldoni & Oliveira, 2010) y de desarrollar la habilidad para transformar 
continuamente dicho conocimiento e ideas en nuevos productos, procesos y sistemas 
para el beneficio de la organización, es decir potenciar su capacidad de innovación –CI. 
No obstante, las empresas crean nuevos productos y servicios a una tasa diferente que 
sus competidores debido a factores internos y externos. 
Esta necesidad de fomentar la CI y analizar qué factores la determinan ha sido abordada 
en diferentes estudios, contemplando características como: liderazgo (Mumford & 
Licuanan, 2004) teniendo como objeto de estudio los líderes, los equipos de alta gerencia 
y la forma como surgen sus ideas y la motivación para innovar; los procesos de negocio 
(Van De Ven & Poole, 1995) analizando cada uno de los procesos que transforman los 
insumos en productos como la toma de decisiones, la gestión de proyectos y de portafolio, 
el desarrollo e implementación y la comercialización. Sin embargo, hay una tercera 
característica llamada facilitadores de gestión –FG- (Crossan & Apaydin, 2010) la cual es 
una parte vital y crea la estructura de apoyo requerida para lograr que las ideas dadas por 
los líderes se conviertan en productos, servicios o procesos de la organización. Dichos 
facilitadores no han sido estudiados en su totalidad en las ODS a pesar de su importancia. 
La identificación de esta brecha motivó el desarrollo de un proyecto de investigación 
doctoral enfocado en diseñar un modelo para la medición de los determinantes de la 
capacidad de innovación –MMDCI- aplicable en ODS del contexto colombiano. 
El modelo resultante del proyecto de investigación doctoral proporciona las métricas 
necesarias para establecer el grado de desarrollo de los factores determinantes de la CI 
asociados a los FG en ODS. Específicamente, los cinco determinantes que se contemplan 
son la estrategia, la estructura y la cultura organizacional así como la gestión de 
conocimiento y la asignación de recursos,  relevantes para propiciar la CI y, por ende, la 
generación de productos, procesos y servicios de una organización. En tal sentido, el 
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MMDCI contiene los elementos necesarios para que las ODS examinen en qué estado se 
encuentran frente a los FG y de esta forma tomar las correcciones requeridas para 
generar un ambiente propicio para la transformación continua del conocimiento. 
En este orden de ideas, el contenido de este documento presenta la descripción del 
modelo teniendo en cuenta los cinco determinantes de la CI y sus métricas. Por lo tanto, 
en la sección 2 se describe el dominio conceptual de los determinantes del modelo. En la 
sección 3 se brinda una descripción general del modelo en términos de su objetivo, los 
determinantes que lo conforman, las características compartidas entre los determinantes, 
la comunidad de interés, la relación entre el modelo y el contexto previsto de uso, y las 
actividades de búsqueda de consenso realizadas para su construcción. Por su parte, en la 
sección 4 se describe de forma detallada los cinco determinantes asociados a los FG que 
conforman el MMDCI, en términos de sus métricas. Al final, en la sección 5 se presenta 
las referencias bibliográficas utilizadas para elaborar este documento.” 
La segunda sección del MMDCI titulada 2. Descripción del dominio del modelo, 
considera dos subsecciones la 2.1 Conceptualización de la Capacidad de Innovación y 
2.2 Determinantes de la Capacidad de Innovación. En la primera subsección se describe 
la definición de innovación del Manual de Oslo, los cuatro tipos de innovación, el 
concepto y características de CI. A continuación se presenta un apartado del numeral 2.1 
del MMDCI:  
“Entender cuáles son los factores que determinan la CI, requiere claridad en los conceptos 
que se usarán. La innovación es un tema de interés creciente tanto en la industria como 
en la comunidad científica existen ciertos consensos en las definiciones. Como es el caso 
del Manual de Oslo el cual es un referente internacional importante para el análisis y 
recopilación de datos en materia de innovación publicado por la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE).  
 
El manual de Oslo define la innovación como: la introducción de un nuevo, o 
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo 
método de comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas 
de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (OCDE, 
2005).  
 
La OCDE distingue cuatro tipos de innovación, a saber: primero, la innovación de producto 
la cual incluye la mejora significativa de las características técnicas, de los componentes y 
los materiales, de la informática integrada, de la facilidad de uso u otras características 
funcionales; segundo, la innovación de proceso ya sea de producción o de distribución, 
ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o el Software; tercero, 
la innovación de mercadotecnia incluyendo cambios significativos del diseño o el envase 
de un producto, su posicionamiento, su promoción o su tarificación; por último, se 
encuentra la innovación de organización lo cual es la introducción de un nuevo método 
organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 
exteriores de la empresa… 
“Por consiguiente, se debe entender el significado de CI, ¿Qué es la CI? esta 
investigación ha establecido que en la literatura son varios los autores que han trabajado 
este concepto, sin embargo dado que la propuesta de (Lawson & Samson, 2001) ha sido 
referenciada en varios de los artículos más citados es la que se considera en esta 
investigación y es la base para el modelo. Para los autores la CI es la habilidad de la 
organización, para transformar continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos 
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productos, procesos y sistemas para el beneficio de la organización y los stakeholder. El 
aspecto clave del concepto de CI radica en la “habilidad para transformar continuamente” 
es decir no sólo es un momento específico de tiempo y esa es su principal diferencia con 
la innovación. Esta CI es una característica permanente y distinta del éxito que en un 
momento específico de tiempo pueda lograr una organización por la innovación de un 
producto o servicio (Bravo, Herrera, & Pedraza, 2011)”. 
 
En el numeral 2.2 Determinantes de la Capacidad de Innovación se presenta a modo de 
resumen las diferentes teorías y autores relevantes que han analizado la CI desde los 
ámbitos internos y externos a las organizaciones. Luego se centra en los factores 
internos al mostrar en detalle los tres bloques de determinantes y en particular los FG, los 
cuales son la base del modelo planteado. A continuación se señala los párrafos 
introductorios del numeral 2.2: 
“La habilidad para innovar es una de las capacidades clave que la organización debe 
adquirir para ser competitivos en el siglo 21 (Gudmundson et al., 2003). No obstante, las 
características organizativas de las empresas innovadoras son diferentes y distinguibles 
de las empresas no innovadoras (Subramanian & Nilakanta, 1996). Por tal razón, la 
investigación analizó cuáles son los factores que favorecen la CI. 
 
Existen varias teorías que analizan la CI en diferentes ámbitos. Las teorías económicas se 
utilizan en el ámbito de la economía o de la sociedad de manera uniforme en todos los 
niveles macro, haciendo énfasis en los sistemas nacionales o regionales de innovación 
(Saviotti, 1997) donde interactúan un conjunto de entidades (educativas, 
gubernamentales, industria) en pro de la innovación. La teoría de redes considera de qué 
manera las empresas que integran un cluster pueden insertarse en redes de competencia 
y colaboración (Piore & Sabel, 1984), identificar si estas redes son de orden formal o 
informal y el papel que esto puede jugar en los resultados de la innovación (Bell, 2005; 
Powell, 1985). Las anteriores teorías analizan factores externos a la organización y las 
relaciones con los demás actores. Por su parte, las teorías de la visión basada en 
recursos VBR y las capacidades dinámicas CD, se utilizan en el ámbito de la 
organización, la RBV se basa en el control y exploración de los recursos estratégicos 
aquellos valiosos, raros y difíciles de imitar (Barney, 1991), mientras que las CD va un 
paso más adelante y reconfigura las capacidades funcionales de la organización, además 
de adaptarse rápidamente a los cambios del entorno (Teece et al., 1997)”. 
  
La tercera sección del MMDCI denominada 3. Descripción general del modelo, está 
compuesta por ocho subsecciones: la 3.1 Objetivo, 3.2 Determinantes del modelo, 3.3 
ponderación del modelo, 3.4 Características compartidas del modelo, 3.5 Comunidad de 
interés, 3.6 Contexto previsto de uso, 3.7 construcción del modelo y 3.8 Actividades para 
ejecutar el modelo. En la subsección 3.1 Objetivo se plasma la finalidad del MMDCI la 
cual se detalla a continuación: 
“El objetivo del MMDCI es establecer el grado de desarrollo de los factores determinantes 
de la CI asociados a los FG aplicable en las ODS del contexto colombiano. La descripción 
de los determinantes y sus métricas constituye un marco de referencia a utilizar por las 
ODS para evaluar el estado en que se encuentra la empresa frente a los FG y de esta 
manera tomar las correcciones necesarias para fomentar un ambiente propicio para la 
transformación continua del conocimiento”. 
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En la subsección 3.2 Determinantes del modelo se describen los conceptos que fueron 
seleccionados para los cinco FG, el identificador con el cual se nombró el FG de manera 
corta y el autor del que se toma el concepto, esto se puede apreciar en la Tabla 14.  
Tabla 14. Determinantes que conforman el MMDCI 
Determinantes Identificador Concepto Referencia 
Cultura 
Organizacional 
CO Valores profundamente arraigados (a menudo 
inconsciente) y creencias compartidas por los empleados 
en todos los niveles, y se manifiesta en las características 
(por llamarlos rasgos) de la organización. Compendia el 
carácter expresivo de los empleados y se comunica y se 
refuerza a través del simbolismo, sentimientos, relaciones, 
el lenguaje, los comportamientos, las configuraciones 




SO Búsqueda deliberada de un plan de acción que va a 
desarrollar la ventaja competitiva de una empresa. Las 






EO La manera en que la responsabilidad y el poder son 
asignados, y los procedimientos de trabajo se llevan a 
cabo entre los miembros de la organización. 
(Nahm et al., 2003) 
Gestión de 
Conocimiento 
GC Conjunto, dinámico y continuo, de procesos y prácticas 
que permiten aprovechar los procesos de creación, 
almacenamiento/recuperación, transferencia y aplicación 
del conocimiento. 




AR Capacidad de una empresa para adquirir y asignar 
adecuadamente el capital, los conocimientos y la 
tecnología al proceso de innovación. 
(Yam et al., 2011) 
Fuente: Elaboración propia basado en los autores mencionados en la tabla 
 
Por otra parte, esta subsección también contempla la estructura que conforma el modelo, 
es decir, la descripción de cada FG, sus dimensiones, sus grupos de indicadores u el 
número de indicadores total de cada grupo. En resumen se obtuvieron 13 dimensiones, 
22 grupos de indicadores y los 82 indicadores. En la Tabla 15 se presenta los cinco FG y 
sus características.  
Tabla 15. Determinantes del MMDCI y sus características 




Intención para innovar Propensión para innovar 5 
Circunscripción organizacional 6 
Infraestructura de innovación Aprendizaje organizacional 6 
Creatividad y empoderamiento 2 
Influencia de la innovación Orientación de mercado 6 
Orientación de valor 3 
Implementación de la innovación implementación de la innovación 12 
Estructura 
Organizacional 
Departamentalización Departamentalización 3 
Descentralización Decisiones estratégicas 2 
Decisiones operacionales 2 
Formalización Formalización 2 
Estrategia 
Organizacional 
Estamentos corporativos Estamentos Corporativos 5 
Cooperación Cooperación 1 
Asignación de 
Recursos 
Distribución de tiempo y espacio Tiempo 1 
Espacio 1 
Crear Incentivos y Proveer 
Recursos 
Proporcionar recursos 3 
Estímulos 1 
Asignación de recursos para el 
aprendizaje constante 
Asignación de recursos para el 
aprendizaje constante 
3 
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Fuente: Elaboración propia 
 
En la subsección 3.3 Ponderación del modelo se describe la forma en la cual se obtiene 
el grado de desarrollo de los FG. Para ello los 82 indicadores se han planteado mediante 
afirmaciones para medir la frecuencia (nunca, a veces, a menudo y siempre) o 
conformidad (Totalmente en desacuerdo, parcialmente en desacuerdo, parcialmente de 
acuerdo,  totalmente de acuerdo), lo que a su vez se les asignó un peso de 1 a 4 siendo 
4 el más alto, por ejemplo para “siempre” o “totalmente de acuerdo”. Por su parte, se ha 
realizado una normalización del modelo en forma lineal, es decir, cada elemento recibe el 
mismo peso, lo anterior en concordancia con lo planteado por los expertos quienes 
argumentaron que no había un FG que fuera más importante que otro.  
Se propusieron cuatro grados de desarrollo de los FG: Mínimamente Implementado, 
Parcialmente Implementado, Moderadamente Implementado y Totalmente 
Implementado. Estos grados están dados por cuartiles, es decir, con cada 25% logrado 
de la normalización de las dimensiones de cada FG se accedía al siguiente grado de 
desarrollo. Dado que el cuestionario es contestado por un número de participantes de la 
organización se plantea usar el promedio aritmético de los resultados para determinar el 
grado de desarrollo de cada FG. En la subsección 3.3 se plantearon las fórmulas 
matemáticas y un ejemplo para calcular el grado de desarrollo de la CO que sirve como 
guía de los usuarios del MMDCI. Para ver en detalle la ponderación del modelo remitirse 
a la sección 3.3 del Anexo T. 
En la subsección 3.4 Características Compartidas entre los FG del Modelo se muestran 
las similitudes existentes entre los FG, esto ocurre dado que hay indicadores de 
diferentes FG que comparten elementos en común. Por ejemplo, en la CO se habla de la 
propensión para innovar, donde se hace énfasis en que la innovación sea un valor 
fundamental en la organización, atributo que se tiene en cuenta en la SO donde se 
pregunta si la organización tiene formulados valores que estén relacionados con la 
claridad de objetivo, la libertad, la flexibilidad, la cooperativa de trabajo en equipo, el 
apoyo para el cambio o innovación. A continuación se aprecia la subsección 3.4: 
“Los cinco determinantes de la CI que conforman el MMDCI tienen algunas características 
compartidas entre ellos. En caso de la CO es el determinante de la CI que posee más 
características compartidas con los demás FG. Como es el caso de la propensión para 
innovar, donde se hace énfasis en que la innovación sea un valor fundamental en la 
organización, atributo que se tiene en cuenta en la SO donde se formulan valores que 
estén relacionados con la claridad de objetivo, la libertad, la flexibilidad, la cooperativa de 
trabajo en equipo, el apoyo para el cambio o innovación. Así mismo, en la propensión para 
innovar también se contempla la interacción proactiva con otras entidades de la cadena de 
valor (minoristas, distribuidores, proveedores) y la SO hace referencia a la participación en 
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convenios o acuerdos de colaboración como propiciadores de la innovación. Por su parte, 
la circunscripción organizacional (atributo de la CO) donde se examina el nivel de 
compromiso del empleado para actuar en favor de los intereses de la organización con un 
mínimo de supervisión, es una característica que se menciona en la EO cuando se habla 
de la descentralización y autonomía tanto estratégica como operacional de los empleados.  
Otro de los determinantes donde la CO comparte características es con la AR. La CO 
hace alusión al aprendizaje organizacional, donde la formación del empleado está 
relacionado con el apoyo de iniciativas estratégicas al igual que desarrollar nuevas 
habilidades, capacidades y conocimientos que se dirigen hacia el soporte de la 
innovación. Este tema es tratado en los recursos de aprendizaje constante (atributo de 
AR) donde se recalca que la formación este dirigida a la adquisición de nuevas 
habilidades en lugar de pulir las habilidades existentes. La CO también hace referencia al 
hecho de fomentar tiempo y oportunidad para mejorar las habilidades y el potencial 
creativo, característica que se tiene en cuenta en la AR cuando se habla de la distribución 
de tiempo y espacio como factor predominante para impulsar las ideas innovadoras de los 
empleados. Por último, la CO menciona el contexto de implementación donde se dispone 
de una base amplia de recursos que se pueden redirigir para apoyar los emprendimientos 
que se derivan de la vía de innovación, atributos considerados en la AR cuando se habla 
de recursos inactivos para adaptarse a los cambios o para iniciativas I+D. 
En consiguiente, para representar las características compartidas entre los determinantes 
se utilizó un diagrama en el cual los determinantes se representan como bloques y sus 
dimensiones interactúan con otros determinantes para encajar. En la Figura 3 se presenta 
el diagrama con las características compartidas entre determinantes”. 
Por otra parte, es la subsección 3.4 se estableció el diseño de la estructura conceptual 
del modelo, donde la CO es la columna vertebral. Este diseño se planteó en forma de 
una estructura compacta la cual simula un rompecabezas circular, donde la CO se 
encuentra como la pieza central que contiene el mayor número de características 
compartidas con las otras cuatro piezas (SO, EO, AR y GC) las cuales rodean a la CO. El 
diseño se presenta a continuación en la Figura 6: 
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Figura 6. Diagrama conceptual de la versión 1.0 del MMDCI 
 
Fuente: Elaboración propia.  
 
Dado que el MMDCI está planteado para ser utilizado en ODS se describió dicho sector 
en la subsección 3.5 Comunidad de interés, en ella se detallan las características 
particulares de la industria del software que arrojo un estudio reciente desarrollado por la 
Federación Colombiana de la Industria del Software y Tecnologías de la Información -
FEDESOFT (Fedesoft, 2012). La subsección 3.5 contiene lo siguiente: 
“El MMDCI fue diseñado para ser aplicable primordialmente en ODS del contexto colombiano, 
dichas organizaciones han sido caracterizadas en diferentes estudios en los últimos años 
(CIDEI et al., 2013; Fedesoft & Proexport, 2004). En un estudio reciente desarrollado por la 
Federación Colombiana de la Industria del Software y Tecnologías de la Información 
(FEDESOFT) (Fedesoft, 2012), se identificaron las siguientes características para las 
compañías del sector:  
 
a) Bajo nivel de exportación dado que el sector está orientación a satisfacer el mercado 
interno  
b) Escasa o  nula investigación, desarrollo e innovación al interior de las empresas. 
c) Número reducido de empresas con certificación de sus procesos. 
d) Bajo grado de especialización, por lo cual se genera competencia en diferentes 
segmentos de mercado.  
e) El sector está encaminado al desarrollo de líneas de negocio tradicionales, como es el 
caso del desarrollo de aplicaciones web, el desarrollo de software a la medida, o el 
soporte y mantenimiento de software, por encima de las nuevas oportunidades que se 
identifican en las tendencias del sector a nivel mundial.  
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f) Las regiones principales donde se encuentran los clústeres del sector son: 
Cundinamarca, Antioquia, Pacifico, Eje Cafetero, Costa Atlántica y Santanderes.  
 
Por esta razón, el MMDCI es una herramienta para las organizaciones del sector software que 
pretenden evaluar aspectos relacionados con el fomento de la CI, como lo es la asignación de 
tiempo y espacio para la creación de nuevas ideas, el enfoque estratégico orientado hacia la 
innovación, la gestión de conocimiento, la estructura organizacional que permita la 
participación de los empleados y una cultura cuya innovación se encuentre subyacente. Así 
mismo, otra motivación de enfocar el MMDCI en organizaciones del sector software es la 
trascendencia que tiene y que se pronostica tendrá en el futuro, como un sector dinamizador 
de desarrollo del país, haciendo parte del programa de transformación productiva del gobierno 
colombiano con el fin diversificar la oferta exportable de servicios. Igualmente, el MMDCI es 
una contribución como respuesta a la necesidad de incrementar y consolidar la innovación 
como mejora de la competitividad en el contexto nacional e internacional de la industria de 
software colombiana. Por esta razón, el MMDCI está en la línea de las políticas públicas de 
desarrollo del sector, como las establecidas y desarrolladas en la dimensión de calidad de la 
estrategia de Fortalecimiento de la Industria de las Tecnologías de la Información –FITI-  del 
Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones”. 
En la subsección 3.6 Contexto previsto de uso se hace la aclaración que el MMDCI 
puede ser usado a nivel organizacional o de unidades organizacionales de la empresa, 
esto al tener en cuenta que hay organizaciones cuya finalidad no es el desarrollo de 
software, pero si tienen un departamento para los denominados desarrollos in-house, es 
decir, cuyo cliente en la misma empresa. A continuación se aprecia el contenido de la 
subsección 3.6: 
“El MMDCI fue construido para ser usado en contextos de determinación del desarrollo de 
los FG que inciden en la CI a nivel de organizaciones o de unidades organizacionales 
dentro de una empresa. Los resultados obtenidos del MMDCI permiten establecer si una 
organización cumple o no con la totalidad de las dimensiones de los determinantes que 
constituyen el modelo. Así mismo, los resultados permiten determinar aspectos a incluir o 
mejorar de los FG en las ODS”. 
Es importante mostrar al usuario la trazabilidad en la evolución del MMDCI, es por ello 
que se planteó la subsección 3.7 Construcción del modelo, allí se describen las cuatro 
iteraciones con los diferentes actores del estudio que llevaron a consolidar la versión 1.0 
del MMDCI. A modo de resumen, la versión 0.1 del MMDCI surgió de la revisión 
sistemática de literatura, la cual se puso en consideración por un grupo de expertos en 
innovación de Europa, con la realimentación de dicho grupo se formuló la versión 0.2 del 
MMDCI. Esta versión obtuvo la percepción de un grupo focal compuesto por 
investigadores del Grupo Griego de la Universidad Nacional de Colombia, gracias a los 
comentarios conseguidos se refino el modelo y se generó la versión 0.3 del MMDCI. Con 
la versión 0.3 se realizó un estudio de caso múltiple en tres ODS en las cuales se 
consiguieron opiniones positivas sobre el planteamiento del modelo y la importancia del 
mismo. Algunos de los participantes desconocían los términos utilizados en ciertos 
indicadores, por lo cual, se realizaron los ajustes correspondientes que lograron 
consolidar la versión 1.0 del MMDCI. 
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Para llevar a cabo la medición del grado de desarrollo de los FG es necesario realizar 
una serie de actividades, es por esto que se planteó la subsección 3.8 Actividades para 
ejecutar el modelo, aquí se describen las tres fases requeridas y sus actividades. A 
continuación se detallan las fases de la subsección 3.8: 
“Fase 1. Planeación 
 
 Los roles a participar en el diligenciamiento del cuestionario deben pertenecer a 
alguno de los siguientes tres niveles jerárquicos: directivos, mandos medios 
(coordinadores o jefes de áreas) y operadores (desarrolladores, testers, analistas de 
requisitos). Lo anterior con el propósito de obtener un panorama global de los FG por 
parte de los diferentes roles en la organización. Por consiguiente, se definen cuáles 
serán las personas que se ajustan a los roles mencionados. Esta decisión debe ser 
tomada por el directivo de mayor rango en la institución quien conoce a su personal. 
Sin embargo, se recomiendan que deben existir por lo menos dos participantes por 
cada nivel jerárquico y entre más empleados participen mejor será la percepción del 
grado de desarrollo de los FG. 
 Se selecciona los días que se llevaran a cabo las siguientes actividades: reunión de 
lanzamiento, diligenciamiento individual del cuestionario por cada participante, reunión 
de diagnóstico. Hay que tener en cuenta que para las reuniones de lanzamiento y de 
diagnóstico se debe contar con la asistencia de todos los participantes para ponerlos 
al tanto del objetivo del modelo como de los FG a medir. Se aconseja que las 
actividades del modelo no superen los 15 días desde la presentación de lanzamiento 
hasta el diagnostico, esto con el objetivo de no perder la motivación en el estudio.  
 Se alistara el instrumento para la medición de los determinantes de la capacidad de 
innovación en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
IMDCI, este documento puede ser implementado en alguna plataforma Web para el 
diligenciamiento de cuestionarios o ser utilizado en su versión manual en Word. A su 
vez, se debe alistar el diagnóstico de la medición de los determinantes de la 
capacidad de innovación en organizaciones desarrolladoras de software del contexto 
colombiano DMDCI.  
 
Fase 2. Ejecución 
 
 Se realiza la reunión de lanzamiento, en ella se explica el propósito del MMDCI, los 
cinco FG que forman parte de la capacidad de innovación, al igual que la metodología 
con la cual se llevara a cabo el diligenciamiento del cuestionario y el análisis de la 
información para obtener el grado de desarrollo de los FG. 
 Se aplica el cuestionario para la recopilación de datos por cada rol identificado 
teniendo en cuenta el IMDCI. 
 Se normalizan los datos recopilados para cada FG, dimensión y grupo de indicadores 
aplicando la ecuación 1. 
 Se calcula el promedio aritmético de los resultados obtenidos por cada uno de los 
participantes usando los valores normalizados de los factores en la Ecuación 2 
teniendo en cuenta los rangos de la tabla 5. 
 
Fase 3. Diagnóstico 
 
 Se aplica el documento DMDCI para realizar el diagnostico el cual contempla el grado 
de desarrollo de cada uno de los cinco FG (CO, EO, SO, AR, GC), así mismo, las 
fortalezas y debilidades encontradas al igual que las recomendaciones para subir el 
grado de desarrollo de los FG. 
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 Se realiza la reunión de diagnóstico en la cual se expone los resultados obtenidos en 
la organización para cada uno de los FG, en dicha presentación se muestran los 
ítems de la actividad anterior y se hace entrega del DMDCI.” 
 
La cuarta sección del MMDCI denominada 4. Descripción detallada del modelo, es una 
parte fundamental y está compuesta por cinco subsecciones, una por cada FG: la 4.1 
CO, 4.2 EO, 4.3 SO, 4.4 AR y 4.5 GC. En ella se presentan los conceptos del FG, de sus 
dimensiones, de los grupos de indicadores, así mismo, a cada indicador se le asignó un 
identificador, un nombre y la forma de evaluar dicho indicador. A continuación, a modo de 
ejemplo, se describe la CO, la dimensión Intención para Innovar y los dos grupos de 
indicadores asociados a dicha dimensión, Propensión para Innovar y Circunscripción 
Organizacional: 
4.1.  Cultura Organizacional 
4.1.1 Concepto 
Valores profundamente arraigados –a menudo inconscientes- y creencias compartidas por los 
empleados en todos los niveles, y se manifiesta en las características –por llamarlos rasgos- 
de la organización. Compendia el carácter expresivo de los empleados y se comunica y se 
refuerza a través del simbolismo, sentimientos, relaciones, el lenguaje, los comportamientos, 
las configuraciones físicas, artefactos y similares (Schein, 2004). 
4.1.2 Intención para Innovar 
Es la pretensión de la organización para innovar, analizada desde la visión, metas, objetivos y 
procesos de negocio, así mismo, analiza el nivel que los empleados dedican a la innovación y 
cómo piensan de sí mismos y de sus colegas. 
4.1.2.1 Propensión para Innovar 
El grado en que la organización tiene establecido formalmente - la arquitectura para 
desarrollar y sostener la innovación - dentro de su modelo de negocio. Esto se comunica a 
través de la visión, las metas, objetivos y  se operacionaliza a fondo en el modelo de negocio 
y procesos de negocio. 
Identificador Indicador Forma de evaluación del Indicador 
COIntPi1 Intención estratégica  Nuestro modelo de negocio está basado sobre la intención estratégica, es 
decir, sobre los objetivos estratégicos y los planes y programas para 
llevarlos a cabo. 
COIntPi2 Difusión de la idea de 
innovación 
Nuestros directivos comunican eficientemente el mensaje de la innovación 
(implícito o explícito) entre los diferentes niveles jerárquicos en toda la 
organización. 
COIntPi3 Unidad de la visión de 
innovación 
Tenemos una proyección de la innovación que está alineada con los 
proyectos, plataformas o iniciativas de la organización. 
COIntPi4 Coherencia entre innovación 
y planificación estratégica  
Hay un conjunto coherente de metas de innovación y objetivos que se han 
articulado. 
COIntPi5 Visión competitiva de la 
innovación 
Tenemos iniciativas estratégicas continuas encaminadas a obtener una 
ventaja competitiva. 
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4. 1.2.2 Circunscripción Organizacional 
 
Considera el nivel al que los empleados se dedican a la exigencia de innovación y cómo los 
empleados piensan en sí mismos y sus colegas en cuanto al valor,  la equidad, y 
contribuciones efectuadas dentro de la organización. 
 
Identificador Indicador Forma de evaluación del Indicador 
COIntCi1 Trato igualitario Los empleados son tratados como iguales entre iguales, y esto es 
evidente en sus niveles de participación. 
COIntCi2 Confianza y respeto Actualmente, hay confianza y respeto mutuo entre los directivos y los 
empleados. 
COIntCi3 Participación estratégica Yo estoy lo suficientemente comprometido en el proceso de planificación 
estratégica. 
COIntCi4 Entorno eficaz de 
colaboración 
En la organización hay un entorno eficaz para la colaboración dentro y 
entre departamentos/Equipos de trabajo. 
COIntCi5 Contribución en iniciativa de 
innovación 
Yo estoy involucrado en una iniciativa de innovación en esta organización 
en la que yo sé cómo contribuyo. 
COIntCi6 Libertad para impugnar 
decisiones  
Tengo la libertad de impugnar las decisiones y acciones en esta 
organización si pienso que hay una manera mejor de realizarlas. 
 
De la forma anterior, se presentan todos los FG, para ver en detalle consultar la sección 
4. Descripción detallada del modelo en el Anexo T. 
En la quinta y última sección del MMDCI denominada 5. Referencias, se lista en orden 
alfabético todas las fuentes que sirvieron como base para la formulación del modelo 
planteado, en total se citaron 75 referencias en esta sección. 
Sin embargo, si bien el MMDCI describe a cabalidad la finalidad y elementos que lo 
componen, requiere del cuestionario o instrumento de medición que diligencia de forma 
manual cada uno de los participantes de las ODS y con el cual se obtendrá el grado de 
desarrollo de cada FG. Es por este motivo que se diseñó la versión 1.0 del Instrumento 
de Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación -IMDCI. Dicho 
instrumento contempla seis secciones: La primera sección denominada 1. 
Caracterización contempla ocho preguntas para establecer los datos básicos del 
participante que diligencia el IMDCI. Las preguntas son: 
a. ¿Cuál es su nombre? ____________________________________________________ 
b. ¿Cuál es su dirección de correo electrónico? _________________________________ 
c. ¿En qué organización trabaja actualmente? __________________________________ 
d. ¿Cuál es su cargo? ______________________________________________________ 
e. ¿Qué tipo de metodología/marco de desarrollo software se maneja en la organización 
(tradicionales: RUP; agiles: scrum, canvan entre otros)?_________________________ 
f.  ¿Hace cuánto tiempo está vinculado con la organización?_______________________ 
g. ¿Cuál es su máximo nivel de formación académica culminado? 
 Profesional   Especialización  Maestría  Doctorado 
 
h. ¿Cuánto tiempo de experiencia profesional en el sector software tiene usted? 
          Menos de 1 año  De 1 a 5 años  De 6 a 10 años  De 11 a 20 años 
          Más de 20 años 
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Las secciones de la segunda a la sexta están compuestas por cada FG y las 
dimensiones e indicadores que las contemplan. A continuación, a modo de ejemplo, se 
describe la CO (la versión 1.0 completa y detallada del IMDCI se encuentra en el Anexo 
U), la dimensión Intención para Innovar y los dos grupos de indicadores asociados a 
dicha dimensión, Propensión para Innovar y Circunscripción Organizacional: 
2. Cultura Organizacional 
Valores profundamente arraigados –a menudo inconsciente- y creencias compartidas por los 
empleados en todos los niveles, y se manifiesta en las características –por llamarlos rasgos- 
de la organización. Compendia el carácter expresivo de los empleados y se comunica y se 
refuerza a través del simbolismo, sentimientos, relaciones, el lenguaje, los comportamientos, 
las configuraciones físicas, artefactos y similares (Schein, 2004). 
  
D1. Intención para Innovar 
G1 Propensión para innovar Medida de Conformidad 
 Totalmente en desacuerdo (1) – 
Parcialmente en desacuerdo (2) – 
De acuerdo (3) – Totalmente de 
acuerdo(4) 
COIntPi1 Nuestro modelo de negocio está basado sobre la intención 
estratégica, es decir, sobre los objetivos estratégicos y los planes y 
programas para llevarlos a cabo. 
1               2                3                 4 
  Medida de Frecuencia 
  Nunca (1) – A veces (2) – A 
menudo (3)  –  Siempre (4) 
COIntPi2 Nuestros directivos comunican eficientemente el mensaje de la 
innovación (implícito o explícito) entre los diferentes niveles 
jerárquicos en toda la organización. 
1               2                3                 4 
COIntPi3 Tenemos una proyección de la innovación que está alineada con los 
proyectos, plataformas o iniciativas de la organización. 
1               2                3                 4 
COIntPi4 Hay un conjunto coherente de metas de innovación y objetivos que se 
han articulado. 
1               2                3                 4 
COIntPi5 Tenemos iniciativas estratégicas continuas encaminadas a obtener 
una ventaja competitiva. 
1               2                3                 4 
G2 Circunscripción Organizacional  
COIntCi1 Los empleados son tratados como iguales entre iguales, y esto es 
evidente en sus niveles de participación. 
1               2                3                 4 
COIntCi2 Actualmente, hay confianza y respeto mutuo entre los directivos y los 
empleados. 
1               2                3                 4 
COIntCi3 Yo estoy contribuyendo al proceso de planificación estratégica desde 
mi rol. 
1               2                3                 4 
COIntCi4 En la organización hay un entorno eficaz para la colaboración dentro y 
entre departamentos/Equipos de trabajo. 
1               2                3                 4 
COIntCi5 Yo estoy involucrado en una iniciativa de innovación en esta 
organización en la que yo sé cómo contribuyo. 
1               2                3                 4 
  Medida de Conformidad 
  Totalmente en desacuerdo (1) – 
Parcialmente en desacuerdo (2) – 
De acuerdo (3) – Totalmente de 
acuerdo(4) 
COIntCi6 Tengo la libertad de impugnar las decisiones y acciones en esta 
organización si pienso que hay una manera mejor de realizarlas. 
1               2                3                 4 
 
Una vez se consoliden las respuestas del IMDCI para los personas que participen por 
parte de la ODS en la medición del grado de desarrollo de los FG, se hace uso del 
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documento de Diagnóstico de la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación –DMDCI en su versión 1.0. En el DMDCI se muestra el porcentaje obtenido 
en promedio por cada grupo de indicadores y el total, este último valor es el que indica el 
grado de desarrollo del FG. A su vez el diagnostico incluye una sección de Fortalezas y 
Debilidades Encontradas al igual que Recomendaciones. En la parte final del DMDCI se 
muestra en forma de resumen una tabla con los FG, sus porcentajes y el grado de 
desarrollo de los mismos. A continuación se muestra como se encuentra la sección de 
CO en el DMDCI: 
 1. Cultura Organizacional 
CULTURA ORGANIZACIONAL   
D1. Intención para Innovar (0.25) Peso Puntos Total 
 G1 Propensión para innovar 0.125 
1
PO PO*0.125/20 
 G2 Circunscripción Organizacional  0.125 PO PO*0.125/36 
D2. Infraestructura de innovación (0.25)   
 G3 Aprendizaje Organizacional  0.125 PO PO*0.125/24 
 G4 Creatividad y Empoderamiento  0.125 PO PO*0.125/8 
D3. Influencia de la innovación (0.25)   
 G5 Orientación de Mercado  0.125 PO PO*0.125/24 
 G6 Orientación de Valor  0.125 PO PO*0.125/12 
D4. Implementación de la innovación (0.25)   
 G7 Implementación de la innovación 0.250 PO PO*0.125/48 
 Gran total  sumaTotal*100 
1
PO: Puntaje Obtenido en a través del Instrumento de Medición de los determinantes de la Capacidad de 
Innovación en Organizaciones Desarrolladoras de Software IMDCI. 
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La versión 1.0 completa y detallada del DMDCI se encuentra en el Anexo V. 
Los tres documentos mencionados en el presente capítulo MMDCI, IMDCI y DMDCI en 
sus versiones 1.0 dan cumplimiento al objetivo general de esta investigación, el cual es: 
 
Diseñar un modelo que permita establecer el grado de desarrollo de los facilitadores de 
gestión que determinan la capacidad de innovación en organizaciones desarrolladoras 
de software Colombianas ‐ODS. 
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4. Percepción del grupo de Expertos sobre 
la versión 0.1 del MMDCI 
En la segunda fase del proyecto de investigación doctoral se tomó la versión 0.1 del 
MMDCI que surge de la revisión sistemática de literatura, y se expuso a un grupo de 
investigadores en CI y sus componentes ubicados en Europa. Por tal razón, el objetivo 
del capítulo es presentar la percepción del grupo de expertos y los ajustes 
correspondientes para la evolución del MMDCI al refinar las falencias detectadas. 
Para presentar el trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capítulo se ha 
estructurado en seis secciones. Se inicia con la descripción del grupo de expertos. 
Luego, se describe el alcance propuesto para lograr la percepción del grupo de expertos. 
Posteriormente, se detalla el método utilizado para obtener las observaciones de los 
participantes y los resultados obtenidos. Finalmente, se exponen la discusión de los 
resultados y la descripción de los ajustes al modelo.  
4.1 Descripción del Grupo de Expertos 
La percepción del grupo de expertos acerca de la versión 0.1 del MMDCI se llevó a cabo 
en la pasantía de investigación desarrollada en el Departamento de Dirección de 
Empresas “Juan José Renau Piqueras” de la Universidad de Valencia en España en 
colaboración con el Instituto de Gestión de la Innovación y del Conocimiento - INGENIO 
de la Universidad Politécnica de Valencia en España.  
El departamento de Dirección de Empresas "Juan José Renau Piqueras" formado hace 
aproximadamente 21 años cuenta con unos 60 profesores a Tiempo Completo del área 
de Organización de Empresas y con el soporte de unos 20 profesores asociados, 
expertos profesionales del área. Por su parte el INGENIO es un instituto de investigación 
donde trabaja más de 30 investigadores provenientes de diferentes campos académicos 
y de la gestión pública y empresarial. Tiene como propósito realizar investigación 
científica de calidad y relevante en el campo de la ciencia y la innovación, sus procesos, 
condicionantes y contextos para contribuir a la mejora de las políticas científicas y de 
innovación, así como de las estrategias de innovación empresariales. Asimismo, organiza 
y participa en actividades de difusión de la cultura de la innovación. La pertinencia y 
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trascendencia de las dos instituciones mencionadas anteriormente sirvieron como base 
para ser seleccionadas como un referente esencial para recibir la percepción del grupo 
de expertos de la versión 0.1 del MMDCI. 
4.2 Alcance 
El propósito principal de este ejercicio fue identificar acuerdos en la opinión de expertos, 
sobre varios elementos de la versión 0.1 del MMDCI. En primer lugar, se les preguntó a 
los expertos si estaban de acuerdo con cada uno de los conceptos que se habían 
seleccionado de la literatura cientifica para definir los cinco FG. Para ello se realizó la 
siguiente pregunta la cual debería ser contestada en una escala de Likert de seis puntos, 
esto con el fin que el experto se inclinará por alguna opción y evitará la centralidad. 
a. ¿Está de acuerdo con el concepto seleccionado para definir la CO, EO, 
SO, AR y GC? Respuesta: 
i. Totalmente de acuerdo 
ii. De Acuerdo 
iii. Parcialmente de Acuerdo 
iv. Parcialmente en desacuerdo 
v. En desacuerdo 
vi. Totalmente en desacuerdo 
 
La segunda lugar se buscaba la opinión de los expertos acerca si los indicadores y grupo 
de indicadores contemplaban a cabalidad a la dimensión a la que pertenecían del FG. 
Para ello se realizó la siguiente pregunta la cual debería ser contestada en forma binaria 
Si o No. Además los expertos podían realizar comentarios respectos a los 138 
indicadores que componen la versión 0.1 del MMDCI. 
 
b. ¿Creé usted que con las variables e indicadores propuestos anteriormente 




Al final del cuestionario se pretendía que el experto hiciera algún comentario acerca del 
modelo planteado. Esto se realizó con la siguiente pregunta la cual era de respuesta 
abierta.  
 
c. ¿Tiene algún comentario adicional del modelo general planteado? 
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4.3 Método 
El método definido para lograr el alcance de esta parte del proyecto de investigación fue 
mediante el método de encuesta, con el objetivo de producir estadísticas descriptivas 
para dar respuesta a las preguntas de interés. Sin embargo, una actividad crucial fue 
escoger el grupo de expertos, con lo cual los criterios establecidos para seleccionar los 
expertos fueron a partir de cuatro factores, cada uno de los factores debía tener relación 
con la CI o alguno de sus cinco FG. Por lo tanto se revisaron las hojas de vida de los 
investigadores tanto del Departamento de Dirección de Empresas "Juan José Renau 
Piqueras" como del Instituto de Gestión de la Innovación y del Conocimiento -INGENIO. 
Los cuatro criterios fueron los siguientes: inicialmente, se revisaron que los artículos 
publicados por parte de cada experto. El segundo criterio fue la participación en los 
proyectos de investigación. El tercer criterio estuvo relacionado con las asignaturas de 
las cuales el experto era profesor. El último criterio fue el área de interés del experto. En 
resumen, la población de expertos invitados a participar en el cuestionario estuvo 
compuesta por 10 investigadores de INGENIO y 25 investigadores del departamento de 
Dirección de Empresas. 
Posteriormente, se diseñó y desplegó un cuestionario en línea por tres secciones. En la 
primera sección se formularon preguntas sobre datos demográficos del experto 
participante. En la segunda sección se presentó los cinco FG y se enunciaron preguntas 
relacionadas con cada concepto y las dimensiones e indicadores asociados a dichas 
dimensiones del MMDCI. Finalmente, se incluyeron preguntas de síntesis y comentarios 
finales. El cuestionario fue revisado por dos investigadores con experiencia del Grupo 
Griego, quienes con sus realimentaciones se produjeron ajustes de contenido y forma. 
Posteriormente, el cuestionario se diseñó en la plataforma de Google Formularios para 
su posterior despliegue. Cabe señalar que si bien el cuestionario fue en línea, para el 
diligenciamiento del mismo se hizo acompañamiento por parte del estudiante a cargo de 
la presente investigación, con el fin de anotar dudas o comentarios que surgieron por 
parte de los expertos. El cuestionario utilizado se presenta en el Anexo D. 
Se procedió a enviar las invitaciones para participar en el diligenciamiento del 
cuestionario por correo electrónico. Asimismo, se procedió a visitar las oficinas de cada 
investigador con el fin de invitarlo a participar de manera personal. Las invitaciones 
fueron enviadas el 1 de mayo de 2015 y se enviaron recordatorios cada semana hasta el 
15 de junio de 2015. Sin embargo, después de los plazos de invitación 29 expertos 
manifestaron que no deseaban participar en el estudio por diversos factores de 
disponibilidad. Por lo tanto, el conjunto de datos para el análisis quedó conformado por la 
percepción de seis expertos, dos pertenecientes a INGENIO y cuatro pertenecientes al 
Departamento de Dirección de Empresas. En el  Anexo E se presenta el listado de los 
expertos participantes en el estudio. 
En la Tabla 16 se muestra una caracterización básica de los expertos participantes. En 
ella se detalla que el 33,33% tenía título de Maestría y el 66,66% tenía título de 
Doctorado. Igualmente, se puede apreciar que el 83% de los participantes tenían 
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experiencia profesional superior a once años y el 66,66% tenía experiencia en CI y en 
medición de los factores relacionada con la misma de más de once años, incluso un 
participante tenía más de 20 años en dicha temática. Todos los expertos tenían afiliación 
a una Universidad u otro tipo de institución académica o de investigación. 
Tabla 16. Caracterización básica de los expertos participantes 





4 66,66  Experiencia en 
CI y factores de 
medición De 1 a 5 años 
2 33,33 
INGENIO 2 33,33  De 11 a 20 años 3 50 
Nivel 
Académico 
Magister 2 33,33  Más de 20 años 1 16,66 
Doctorado 4 66,66  Conocimiento 
en CI y factores 
de medición 
Alto 4 66,66 
Experiencia 
profesional 
De 1 a 5 años 
1 16,66  Medio 2 33,33 
De 11 a 20 años 4 66,66      
Más de 20 años 1 16,66      
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
 
Finalmente, se realizó un análisis cuantitativo de las respuestas de tipo descriptivo al 
usar tablas de frecuencias con el propósito de identificar niveles de acuerdo o de 
consenso entre las percepciones de los expertos participantes. En consecuencia, para 
llevar a cabo el análisis de los resultados, se tomó el criterio usado por la ISO en la 
construcción de estándares internacionales, la cual define que el consenso se logra por 
medio de cualquiera de dos métodos, el primero, con la aprobación de las dos terceras 
partes de los participantes (66,7%) (ISO/IEC, 2014), el segundo método, la aceptación se 
da cuando se consigue mayoría simple, es decir, con la aprobación de más de la mitad 
de los participantes (ISO/IEC, 2014). Este último criterio fue el utilizado en la presente 
investigación. A su vez, para analizar las respuestas a las preguntas abiertas sobre otras 
características que deberían incluirse en los FG u opiniones generales del modelo, se 
procedió a un análisis e identificación de mejoras potenciales. Todo lo anterior sirvió de 
insumo para realizar ajustes al MMDCI.  
4.4 Resultados 
La primera pregunta realizada a los expertos era si estaban de acuerdo con cada uno de 
los conceptos que se habían seleccionado de la literatura cientifica para definir los cinco 
FG, las frecuencias y porcentajes obtenidos son presentados en la Tabla 17. Como se 
observa la suma de los porcentajes de respuestas “De acuerdo” o “Totalmente de 
acuerdo” en el menor de los casos fueron iguales o mayores del 66,67%, con lo cual se 
evidenció la existencia de consenso entre los expertos. Por lo cual se mantuvieron los 
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SO 0 0 0 0 0 0 1 16,6 5 83,3 0 0 
CO 0 0 0 0 0 0 1 16,6 4 66,6 1 16,6 
EO 0 0 0 0 0 0 0 0 5 83,3 1 16,6 
AR 0 0 0 0 0 0 2 33,3 4 66,6 0 0 
GC 0 0 0 0 0 0 1 16,6 2 33,3 2 33,3 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
 
Así mismo, para responder a la pregunta de si las variables e indicadores propuestos  
contemplan correctamente la dimensión a la cual fueron asignados, se muestra una tabla 
por cada FG, por consiguiente para la SO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes 
presentados en la Tabla 18. Allí se observa que los porcentajes de respuestas 
afirmativas estuvieron en el 66,6% con lo cual se determinó que sobre las dimensiones 
de la SO hubo consenso, a excepción de la dimensión de Jerarquía la cual se le asignó 
50%, esto ocurre dado que una de los limitantes es tener un número par de expertos, sin 
embargo los expertos decían que esta dimensión tenia características compartidas con 
otra dimensión de la EO al sugerir que se eliminará los indicadores y de esta forma 
reducir el número total de indicadores del MMDCI. A lo largo de la percepción de 
expertos se aprecia lo mismo con otras dimensiones. 
Tabla 18. Opinión sobre los indicadores de las dimensiones de Estrategia Organizacional 
Dimensión 
Si No 
Frecuencia % Frecuencia % 
Misión corporativa 4 66,6 2 33,3 
Convenios 4 66,6 2 33,3 
Jerarquía 3 50 3 50 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
 
Para la CO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 19. Allí 
se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre el 66,6% y 
83,3% con lo cual se determinó que sobre las dimensiones de la SO hubo consenso. 
Tabla 19. Opinión sobre los indicadores de las dimensiones de Cultura Organizacional 
Dimensión 
Si No 
Frecuencia % Frecuencia % 
Intención 5 83,3 1 16,6 
Infraestructura 4 66,6 2 33,3 
Influencia 4 66,6 2 33,3 
Implementación 4 66,6 2 33,3 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
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Para la EO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 20. Allí 
se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre el 66,6% y 
83,3% para las dimensiones de Departamentalización, Descentralización y Formalización 
con lo cual se determinó que para dichas dimensiones de la EO hubo consenso, a 
excepción de la dimensión de Coordinación y Especialización a las cuales se le asignó 
50%, los expertos sugerían que estas dimensiones estaban por fuera del alcance del 
concepto seleccionado para la EO al sugerir que se eliminará los indicadores y de esta 
forma reducir el número total de indicadores del MMDCI. 
Tabla 20. Opinión sobre los indicadores de las dimensiones de Estructura Organizacional 
Dimensión 
Si No 
Frecuencia % Frecuencia % 
Departamentalización  4 66,6 2 66,6 
Descentralización  4 66,6 2 33,3 
Formalización 5 83,3 1 16,6 
Coordinación 3 50 3 50 
Especialización 3 50 3 50 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
 
Para la AR se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 21. Allí 
se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre  el 66,6% y 
83,3% con lo cual se determinó que sobre las dimensiones de la AR hubo consenso. 
Tabla 21 Opinión sobre los indicadores de las dimensiones de Asignación de Recursos 
Dimensión 
Si No 
Frecuencia % Frecuencia % 
Tiempo y Espacio 4 66,6 2 33,3 
Proveer Incentivos y 
Recursos 
4 66,6 2 33,3 
Recursos de 
aprendizaje 
5 83,3 1 
16,6 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
 
Por último, para la GC se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la 
Tabla 22. Allí se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron en el 
66,6% con lo cual se determinó que sobre las dimensiones de la GC. 
Tabla 22. Opinión sobre los indicadores de las dimensiones de Gestión de Conocimiento 
Dimensión 
Si No 
Frecuencia % Frecuencia % 
Procesos de GC 4 66,6 2 33,3 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
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Sumado a esto, se obtuvieron las observaciones que los expertos creían conveniente 
sobre los 138 indicadores que conforman la versión 0.1 del MMDCI. Como se observa en 
la Tabla 23, en total se registraron 43 observaciones con aspectos a mejorar en los 
indicadores de las 14 dimensiones. Las 43 observaciones fueron registradas por los seis 
expertos.  
Tabla 23. Cuantificación de las observaciones de los expertos sobre los indicadores 
FG Dimensión Total 
SO Misión corporativa 1 
Convenios 1 
Jerarquía 1 




EO Departamentalización  1 




AR Tiempo y Espacio 2 
Proveer Incentivos y Recursos 
Recursos de aprendizaje 
GC Procesos de GC 7 
Total 43 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
Algunos expertos hicieron observaciones sobre un FG o varios FG. Por ejemplo, en las 
respuestas se encontró que un experto hizo observaciones sobre dos FG, otro sobre 
cuatro FG, y los demás sobre los cinco FG. Una particularidad fue el hecho que los 
expertos insistían que el MMDCI contemplaba demasiados indicadores y que se podrían 
llegar a reducir porque había similitudes entre los diferentes indicadores de diferentes 
FG. Este hallazgo fue percibido en el desarrollo de la versión 0.1 del MMDCI y fue a lo 
que se llamó características compartidas. 
Posteriormente, se realizó una clasificación de las observaciones dadas por los expertos, 
se identificó 5 observaciones relacionadas con la mejora de la redacción del indicador. 
Así mismo se identificaron 26 observaciones con características que ya estaban 
contempladas en el mismo FG o en otros FG del MMDCI. Finalmente, se señalaron 12 
observaciones sobre aspectos que se encontraban fuera del alcance del concepto del 
FG. Cabe destacar que la CO es el FG con más observaciones 26 en total, esto 
concuerda con el hecho que la CO tiene 70 indicadores en la versión 0.1 del MMDCI lo 
que equivale al 50% de los indicadores del modelo, es por ello que posee características 
compartidas con los demás FG y es considerado la columna vertebral del modelo. En la 
Tabla 24 se presenta un resumen cuantitativo del análisis realizado. 
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concepto del FG 
Total 
SO Misión corporativa 1   1 
Convenios  1  1 
Jerarquía   1 1 
CO Intención 9 1 1 11 
Infraestructura 5 1 1 7 
Influencia 5  1 6 
Implementación 2  1 3 
EO Departamentalización    1 1 
Descentralización      
Formalización     
Coordinación   2 2 
Especialización   1 1 
AR Tiempo y Espacio  2  2 






GC Procesos de GC 4  3 7 
Total 26 5 12 43 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
En conversación con los expertos se les indicó que en la literatura cientifica no se 
resaltaba la importancia de alguno de los cinco FG en particular, es decir, no hay un 
factor que puede considerarse con mayor peso que los demás. Este hecho fue 
respaldado por los expertos al argumentar que es complicado y poco práctico asignarle  
relevancia a un FG sobre otro dado que no hay una razón justificada que respalde esa 
decisión. Cabe resaltar que el propósito del MMDCI es medir el grado de desarrollo de 
cada FG mas no indicar en qué grado de CI se encuentra la organización, esto ocurre 
porque la CI no solo está influenciada por los FG, sino por los determinantes 
relacionados por los procesos de negocio y el liderazgo a nivel de empresa y otros 
factores externos como se evidenció en la sección 1.1 Problema de Investigación. 
Para finalizar, los expertos fueron consultados sobre si existía algún comentario adicional 
del modelo general planteado y de forma unánime se mencionó la importancia de los 
determinantes seleccionados, debido que la industria se enfocaba a modernizar los 
procesos del negocio por ejemplo con la compra de tecnología y dejaba de lado la 
gestión de conocimiento y los factores relacionados los cuales eran de vital importancia 
para favorecer su capacidad de innovación. 
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4.5 Discusión 
Entre los aspectos más importantes para señalar se encuentra el consenso que se 
obtuvo de los conceptos seleccionados para cada uno de los cinco FG del MMDCI, con lo 
cual se logra en parte el primer objetivo específico del proyecto de investigación doctoral. 
El hecho que más de las dos terceras partes 66.6% de los expertos que respondieron el 
cuestionario en el peor de los casos, en otros el 83.3% e incluso el 100% como lo fue 
para el concepto de EO, hayan expresado directamente que los enunciados de los 
conceptos son los apropiados sugiere que la búsqueda por describir los FG fue acertada 
en la mayoría de los aspectos, y de esta forma lograr el primer objetivo específico 
propuesto para el proyecto de investigación doctoral. 
Otro de los aspectos a destacar es que en 13 de las 16 dimensiones de los cinco FG se 
logró un consenso de por lo menos el 66.6% en el caso más bajo respecto a si los 
indicadores contemplaban correctamente dichas dimensiones. Lo anterior indica que la 
indagación por identificar y describir las dimensiones, variables e indicadores fue correcta 
y de esta manera lograr el segundo objetivo específico propuesto para el proyecto de 
investigación. Las tres dimensiones que no tuvieron consenso fueron Jerarquía de SO, 
Coordinación y Especialización de EO, si bien el 50% estuvo de acuerdo que si cumplían 
a cabalidad se hizo alusión que otras dimensiones contemplaban indicadores similares o 
que el alcance del FG no contemplaba dichas dimensiones.  
Por lo anterior, se obtuvieron 43 observaciones con mejoras y sugerencias tanto para los 
dimensiones como para los indicadores, las cuales fueron analizadas en detalle, con el 
propósito de identificar los indicadores concretos y realizar las mejoras en ellos. Con los 
insumos anteriores da origen a la nueva versión 0.2 del MMDCI. 
Así mismo, se evidenció la CO como eje central del MMDCI, en este FG recayeron el 
60% de las observaciones realizadas por los expertos, en las cuales se destacaban las 
características compartidas con los otros cuatro FG. Sumado a esto, se realizó un 
análisis profundo a la CO para evitar la redundancia entre los indicadores. 
Cabe recalcar, que los FG tienen una adecuada compatibilidad, que podría bien ser 
sistémica, más allá de las percepciones informadas de los expertos consultados.  
Esto se debe porque se usó el estudio realizado por Crossan y Apadyn en el 2010, donde 
se agrupan los determinantes por la perspectiva teórica que los respalda. En ese caso 
los FG están respaldados por la VBR y las CD. Es bien sabido que las CD es una 
extensión o mejora por así decirlo de la VBR teniendo en cuenta que la CD “Son las 
habilidades de la organización para integrar, construir, y reconfigurar sus recursos y 
competencias y  alinearlas a los cambios del mercado” Teece, Pisano y Shuen (1997). 
Partiendo de este hecho ya existe una compatibilidad entre los FG porque se están 
mirando con el mismo lente teórico. Así mismo, la literatura nos indica características 
compartidas entre los FG. Por ejemplo, en la dimensión “intención para innovar” de la CO 
se analiza desde aspectos como visión, objetivos y programas en la SO hay aspectos 
relacionados con los estamentos corporativos, de allí se empieza a percibir que los cinco 
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FG tienen un alto grado de compatibilidad, el cual finalmente es reafirmado por los 
expertos consultados. 
Por último, es necesario mencionar la innegable la importancia que suscita los FG en el 
grupo de expertos como elementos vitales para la CI lo que a su vez genera interés y 
respaldo por el modelo planteado. Esto se evidenció con las respuestas obtenidas a la 
pregunta final del cuestionario, en donde se les invitó a hacer comentarios adicionales 
sobre el modelo propuesto. En este sentido, es significativo que los expertos 
participantes dejaron comentarios finales de diferente naturaleza, tales como: 
felicitaciones por la calidad y trabajo exhaustivo en la recopilación de indicadores del 
modelo, reflexiones generales sobre la importancia de la CI y de los cinco FG 
mencionados en el MMDCI, agradecimientos por haberlos hecho partícipes del trabajo,  y 
el deseo que en un futuro se compartan los resultados de la iniciativa de investigación. Lo 
anterior sugiere que el MMDCI contiene las características para que las organizaciones 
evalúen el grado de desarrollo de los FG. 
4.6 Ajustes al modelo 
El ejercicio de percepción del grupo de expertos acerca de la versión 0.1 del MMDCI 
ayudó para verificar su calidad y pertinencia. No obstante, también se identificaron 
mejoras en el enunciado de los indicadores, al igual que en reducir la redundancia de 
indicadores con características similares. Estas mejoras fueron abstraídas de las 
observaciones planteadas de forma directa por los expertos participantes en el 
cuestionario. En tal sentido, en esta sección se presenta el análisis de las mejoras 
potenciales y los ajustes realizados al MMDCI. 
4.6.1 Análisis de mejoras a dimensiones e indicadores 
Al analizar los resultados estadísticos conseguidos con la valoración de los indicadores 
asignados a las dimensiones por parte de los expertos, se estableció que se debían 
revisar las dimensiones de los resultados en los cuales no se lograron consensos. En 
este sentido, según la Tabla 18 y Tabla 20 las tres dimensiones a revisar fueron jerarquía 
de SO, Coordinación y Especialización de EO del MMDCI. 
Por su parte, se obtuvieron 42 observaciones con posibles mejoras para la redacción de 
indicadores o redundancia con otros indicadores del MMDCI. En este sentido, según la 
Tabla 24 las dimensiones a revisar fueron 14 del MMDCI. Las 42 observaciones con 
posibles mejoras se presentan en el Anexo F. 
Un ejemplo del primer caso, es el comentario dado por uno de los expertos participantes, 
quien declaró que “El FG llamado SO considera entre una de sus dimensiones la 
Jerarquía pero si analizamos la EO también existe una dimensión llamada Jerarquía a la 
cual le veo más sentido dado que está relacionado directamente con el  concepto de EO, 
por lo cual se podría omitir la dimensión de Jerarquía de la SO en el modelo”. Este 
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comentario está directamente relacionado con las dimensiones de la SO y EO lo cual 
evidenciaría una redundancia en las dimensiones. 
Para el primer caso también se encontraron comentarios relacionados con las 
dimensiones Especialización y Coordinación de la EO. Por ejemplo, un experto expresó 
lo siguiente sobre dichas dimensiones: “Mirando literalmente el concepto de EO las 
dimensiones de Especialización y los indicadores relacionados con la Coordinación 
podrían ser omitidos y de esta manera sintetizar el modelo”.  
Otro experto manifestó que “El modelo contiene un número significativo de dimensiones 
e indicadores los cuales en la práctica pueden ser difíciles de implementar, hay 
dimensiones que se podrían eliminar, y un criterio es que se encuentra fuera del alcance 
del concepto del FG, por ejemplo, en la GC y se habla del  grupo de indicadores de 
medición el cual no es un proceso de la GC según el concepto seleccionado, lo mismo 
ocurre en la EO cuando se mira el dimensión de Especialización o Coordinación”. En 
este caso, el análisis de lo anterior incluyó la eliminación de las dimensiones por estar 
fuera del alcance del concepto de la dimensión EO. 
En forma similar, en el segundo caso se trae a colación la observación de un experto,  
quien expone que en la CO: “El indicador COIfAp6 y COIfCe5 de la CO hacen referencia 
al tiempo que asigna la organización para fomentar el aprendizaje para mejorar las 
habilidades y capacidades al igual que el potencial creativo, lo cual es muy similar al 
indicador ARAcCa2 de la AR”. 
Otro ejemplo para el segundo caso fue la observación de un experto en la que expresa lo 
siguiente: “El indicador COIntCi13 de la CO habla sobre lo mínima supervisión algo muy 
similar a los indicadores de la dimensión de descentralización de la EO, con ello se 
puede disminuir el número de indicadores.” 
4.6.2 Ajustes a las dimensiones e indicadores 
Basado en el análisis de los comentarios dados por los expertos, se detallaron los ajustes 
necesarios para mejorar la descripción de los indicadores. Para ilustrar el trabajo 
realizado, en la Tabla 25 se presenta los comentarios y ajustes realizados a la dimensión 
Influencia de la Innovación de la CO. La descripción de los ajustes de todos los FG del 
MMDCI se presenta en el Anexo G. 
Tabla 25. Ajustes a la dimensión “Influencia de la Innovación” de la CO  
FG Dimensión Descripción de ajustes 
CO Influencia de la 
Innovación 
 Se eliminó el indicador COIeOm5 por sugerencia del experto. 
 Se eliminó el indicador COIeOm7 dado que el indicador COIeOm8 
abarca de manera más específica la generación y utilización del 
conocimiento según comentario del experto y el análisis del autor de la 
presente investigación. 
 Se eliminó COIeOv1 puesto que el indicador SOEcDm5 proporciona 
opciones de valores más propicios para la innovación. 
 Se eliminó el indicador COIeOv2 y se incluye entre paréntesis la frase 
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FG Dimensión Descripción de ajustes 
“(por ejemplo, minoristas, distribuidores, proveedores)” para que se 
contemple a la cadena de valor en dicho indicador. 
 Se eliminó el indicador COIeOv5 y se incluye la palabra “información” al 
indicador COIeOv6 para que contemple la característica del indicador 
eliminado. 
 Se eliminó el indicador COIeOv7 dado que el indicador COIntCi12 
contiene características sobre impugnar es decir tener libertad. 
Fuente: Elaboración propia. 
La realización de los ajustes generó nuevas versiones de las descripciones de los 
indicadores o eliminación de indicadores y dimensiones redundantes, con las anteriores 
modificaciones se construyó la versión 0.2 del MMDCI la cual en resumen contempla 5 
determinantes (FG), 13 dimensiones y 82 indicadores, distribuidos de la siguiente 
manera: la CO con 4 dimensiones y 40 indicadores, la EO con 3 dimensiones y 9 
indicadores, la SO con 2 dimensiones y 6 indicadores, la AR con 3 dimensiones y 9 
indicadores, finalmente la GC con una dimensión y 18 indicadores. Así mismo, se ajustó 
el diseño conceptual del MMDCI puesto que se eliminaron tres dimensiones con respecto 
a la versión inicial, en el Figura 7 se aprecia el diseño conceptual para el versión 0.2 del 
MMDCI. En el Anexo H se presenta el documento con la versión 0.2 del MMDCI. 
Figura 7. Diagrama conceptual de la versión 0.2 del MMDCI
 
Fuente: Elaboración propia. 
Por su parte, con el desarrollo de la versión 0.2 del MMDCI se da cumplimiento de 
manera iterativa a los objetivos específicos 1, 2 y 3, dado que con cada nueva versión del 




5. Realimentación del Grupo focal sobre la 
versión 0.2 del MMDCI 
Las Organizaciones Desarrolladoras de Software -ODS del contexto colombiano son la 
comunidad de interés del MMDCI. Sin embargo, antes de realizar el estudio de caso 
múltiple en dichas organizaciones se optó por obtener la realimentación de un grupo focal 
de la versión 0.2 del MMDCI, de esta manera se refinarían los conceptos utilizados en los 
indicadores para que la jerga fuera entendible para la comunidad de interés. Por tal 
razón, el objetivo del capítulo cuarto es presentar el resultado de la realimentación y 
sugerencias realizadas por el grupo focal las cuales generaron la versión 0.3 del MMDCI. 
Para presentar el trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capítulo se ha 
estructurado en seis secciones. Se inicia con la descripción del grupo focal. Luego, se 
describe el alcance de la actividad del grupo focal. Posteriormente, se detalla el método 
utilizado para obtener las observaciones de los participantes y los resultados obtenidos. 
Finalmente, se exponen la discusión de los resultados y la descripción de los ajustes al 
modelo.  
5.1 Descripción del grupo focal 
El grupo focal está compuesto por 47 investigadores que pertenecen al Grupo de 
Investigación en Gestión y Organizaciones –GRIEGO de la Universidad Nacional de 
Colombia sede Bogotá el cual es categoría A en Colciencias. Dicho grupo multidisciplinar 
e interinstitucional hace parte de la Facultad de Ingeniería y de la Facultad de Ciencias 
Económicas, tiene como objetivo la regulación de la actividad desarrollada al interior de 
las organizaciones en función de sus interrelaciones con su propio entorno, 
fundamentada en el evolucionismo managerial y la prospectiva organizacional. 
Las líneas de investigación del grupo Griego son: 
 Estrategia y Organizaciones 
 Sistemas de Información Organizacionales 
 Marketing 
 Estudios de la Ciencia, Tecnología e innovación 
 Control Gestión 
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 Prospectiva / Vigilancia tecnológica / Inteligencia Competitiva 
En la Tabla 26 se aprecia la producción bibliográfica del grupo Griego fue tomada de la 
página del GrupLAC de Colciencias (Colciencias, 2017):  
Tabla 26. Producción bibliográfica del Grupo Griego 
Tipo de producción Cantidad 
Artículos publicados 77 77 
Libros publicados 24 24 
Capítulos de libros publicados 8 8 
Documentos de trabajo (Working paper) 69 
Trabajos dirigidos y tutorías  131 131 
Participación en comités de evaluación 16 16 
Proyectos de extensión 42 42 
Fuente: Elaboración propia basada en la consulta al GrupLAC. 
5.2 Alcance 
El propósito principal del ejercicio del grupo focal fue recibir la realimentación de un grupo 
de investigadores sobre varios elementos de la versión 0.2 del MMDCI. Para ello se les 
preguntó si cada uno de los indicadores propuestos eran entendibles desde su 
experiencia dado que algunos investigadores se desempeñan en la industria del 
software.  
5.3 Método 
El método definido para lograr el alcance de esta parte del proyecto de investigación fue 
mediante el uso de una pregunta abierta, con el objetivo de recibir la realimentación de 
manera específica de los términos utilizados en la descripción de cada indicador. La 
pregunta fue la siguiente: 
¿Es para usted entendible los términos utilizados en la descripción de los 
indicadores propuestos en la versión 0.2 del MMDCI? 
Para ello, se diseñó y desplegó un cuestionario en línea por siete secciones. Este 
cuestionario tenía el mismo formato que vería los participantes de las tres ODS a las 
cuales se les realizaría el estudio de caso múltiple. Lo anterior con la finalidad de crear 
un escenario de prueba idéntico al de las ODS y conocer la percepción del grupo focal 
con respecto a la información preguntada en el modelo. Por consiguiente, el formulario 
tenía la siguiente estructura: en la primera sección se expuso el objetivo del modelo y los 
investigadores que estaban a cargo del proyecto. La segunda sección se formularon 
preguntas sobre la identificación del participante. Las cuales fueron: 
a. ¿Cuál es su nombre completo? 
b. ¿Cuál es su dirección de correo electrónico? 
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c. ¿En qué organización trabaja actualmente? 
d. ¿Cuál es su cargo? 
e. ¿Hace cuánto tiempo (años) está vinculado con la organización? 





g. ¿Cuánto tiempo de experiencia profesional tiene usted? 
i. Menos de 1 año 
ii. De 1 a 5 años 
iii. De 6 a 10 años 
iv. De 11 a 20 años 
v. Más de 20 años 
 
Desde la tercera sección hasta la séptima se abordan cada uno de los cinco FG. En ellas 
se presenta inicialmente el concepto del FG, posteriormente el concepto de la dimensión 
y del grupo de indicadores que la dimensión posee, finalmente, se describen los 
indicadores y los opciones que responderán los usuarios. 
Así mismo, el cuestionario se diseñó en la plataforma SurveyMonkey en el link 
https://es.surveymonkey.com/r/GrupoGriego para su posterior despliegue. Cabe señalar 
que dicha herramienta fortalece las medidas de protección de datos y seguridad. El 
cuestionario utilizado se presenta en el Anexo I. 
El criterio establecido para seleccionar el grupo focal estuvo orientado por la experiencia 
del Grupo Griego en la formulación de modelos e indicadores para diferentes áreas de 
conocimiento, esto sumado al hecho que algunos de los investigadores se desempeñan 
laboralmente en la industria del software lo que genera un valor agregado al MMDCI 
dada la comunidad de interés a la que va dirigida.  
Se procedió a enviar las invitaciones para participar en el diligenciamiento del 
cuestionario por correo electrónico. Las invitaciones fueron enviadas el 6 de octubre de 
2017. Por lo tanto, el conjunto de datos para el análisis quedó conformado por la 
realimentación de 17 investigadores. En el Anexo J se presenta el listado de los 
participantes del grupo focal en el estudio.  
En la Tabla 27 se muestra una caracterización básica de los participantes del grupo focal. 
En ella se detalla que el 29,41% se encuentran realizando la Maestría en Ingeniería – 
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Ingeniería de Sistemas y se encuentra laborando en el sector software, el cual es la 
comunidad de interés del MMDCI. Igualmente, cabe destacar que hubo una participación 
del 17,75% de investigadores senior, los cuales se encuentran vinculados como 
profesores titulares del Departamento de Ingeniería de Sistemas e Industrial o a la 
Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional de Colombia sede Bogotá. 
Tabla 27. Caracterización básica de los participantes del grupo focal 




Maestría en Ingeniería - Ingeniería de Sistemas y 
Computación 
5 29,41 
Maestría en Ingeniería Industrial 4 23,53 
Maestría en Administración 2 11,76 
Doctorado en Ingeniería - Industria y Organizaciones 2 11,76 
Doctorado en Ciencias Económicas 1 5,88 
Investigador Senior 3 17,75 
Fuente: Elaboración propia 
Finalmente, para analizar las observaciones y sugerencias sobre los indicadores y 
opiniones generales del modelo, se procedió a un análisis e identificación de mejoras 
potenciales. En consecuencia, todo lo anterior sirvió de insumo para realizar ajustes al 
MMDCI. 
5.4 Resultados 
Se obtuvieron los comentarios del grupo focal respecto al cuestionario de recolección de 
datos que se utilizaría en el estudio de caso múltiple. Como se observa en la Tabla 28, 
en total se registraron 52 comentarios con aspectos para aclarar del instrumento. Las 52 
observaciones fueron registradas por los diecisiete investigadores del grupo focal, en el 
Anexo K se pueden apreciar dichas observaciones. 
Tabla 28. Cuantificación de las observaciones del grupo focal sobre el cuestionario 
Secciones  Temática Total 
Sección 1 Presentación del proyecto 7 
Sección 2 Identificación del participante 4 
Sección 3  CO  29 
Sección 4 EO  3 
Sección 5 SO 2 
Sección 6 AR 2 
Sección 7 GC 5 
Total 52 
Fuente: Elaboración propia 
Algunos investigadores hicieron observaciones de aclarar algún concepto o reemplazarlo 
con un sinónimo entendible siempre y cuando no se perdiera la esencia del indicador. 
Los primeros comentarios estuvieron orientados a la sección número 1 del cuestionario 
respecto a la presentación del proyecto de investigación doctoral. Un investigador 
mencionó que la alusión a Colciencias debía hacerse al aclarar que es el apoyo 
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financiero como becario del doctorando. Otra realimentación del grupo focal estuvo 
orientada a la sección número 2 del cuestionario respecto a las preguntas de 
identificación del participante, en ella la información era de diligenciamiento obligatorio. 
Sin embargo varios investigadores hicieron referencia al hecho que no se debería 
solicitar esa información de manera obligatoria. Uno de los investigadores dijo “Veo 
innecesario pedir los nombres y el correo de forma obligada, lo digo porque quien 
conteste puede no sentirse libre”. 
Otras de las observaciones estaban orientadas a la forma del documento por ejemplo el 
tamaño de la letra de las definiciones tanto del FG como de las dimensiones. Un 
investigador comentó “Ojo con el tamaño de la letra, las definiciones se pierden cuando 
las preguntas tienen una letra grande pero las definiciones letra pequeña”. Así mismo, 
muchos de los comentarios hacían alusión al uso de palabras sinónimas para ciertas 
palabras utilizadas en los indicadores o ejemplos para los términos que no fueran de uso 
común. Por ejemplo, un investigador mencionó “En la afirmación 84 Cambiaría ‘son’ por 
‘es’ pues está hablando de ‘la percepción’”, otro ejemplo sería el caso del siguiente 
comentario de un investigador “En la afirmación 75 creo que primero sería mejor definir 
las comunidades de práctica y luego sí preguntar si la organización participa en ellas”. 
Otro de los comentarios estuvo orientado a clarificar una idea del indicador para no crear 
ambigüedades por ejemplo un investigador dijo “En la afirmación 44 no me queda claro 
en la implementación de qué, ¿tal vez de ideas innovadoras?”. Es así que muchos de las 
observaciones de los investigadores sirvieron como base para realizar los ajustes 
correspondientes y generar una versión del modelo para la comunidad de interés. 
Posteriormente, se realizó una clasificación de las observaciones dadas por el grupo 
focal, se identificó 11 observaciones relacionadas con los aspectos generales del 
modelo. Así mismo se identificaron 38 observaciones para mejorar la redacción del 
indicador ya sea con palabras que sirvan de sinónimo. Finalmente, se señalaron 3 
observaciones sobre ejemplos de deberían acompañar alguna expresión del indicador y 
de esta manera darle claridad. En la Tabla 22 se presenta un resumen cuantitativo del 
análisis realizado. 




Mejorar redacción del 
indicador (sinónimo) 
Colocar ejemplo 
de algún término  
Total 
Sección 1: Presentación 
del proyecto 
7   7 
Sección 2: Identificación 
del participante 
4   4 
Sección 3: CO  29  29 
Sección 4: SO  3  3 
Sección 5: EO  2  2 
Sección 6: AR  1 1 2 
Sección 7: GC  3 2 5 
Total 11 38 3 52 
Fuente: Elaboración propia 
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Para finalizar, en conversación con los investigadores la forma de mostrar el cálculo de la 
ponderación del grado de desarrollo de los FG se podría expresar con una fórmula 
matemática y de esta forma mejorar dicho aspecto del modelo. Además, unos 
investigadores mencionaban que el diseño conceptual del modelo debería mostrar la 
cohesión de los FG de una forma diferente incluso innovadora dada la finalidad del 
modelo. Así mismo, un investigador senior comentó que sería apropiado en la 
descripción detallada del modelo tener una columna llamada “Indicador” y otra “Forma de 
evaluar el indicador”, esto con el propósito de diferenciar el nombre del indicador con la 
manera en que se mide. 
5.5 Discusión 
Entre los aspectos más importantes para destacar se encuentra que el modelo está 
consolidado y sus indicadores son entendibles, si bien surgieron 52 observaciones todas 
ellas eran de forma y no de fondo, en la medida que se trataron de correcciones menores 
y sustitución de palabras sin cambiar la esencia de los indicadores. Lo anterior en la 
opinión del autor de esta disertación muestra la evolución que el MMDCI tuvo y su 
consolidación para la comunidad de interés.  
Otro de los aspectos a destacar es que existen términos o expresiones especiales que se 
utilizan para dos indicadores, como es el caso de “Comunidades de práctica” y “espacios 
seguros”, el grupo focal recomendó utilizar ejemplos para dichas expresiones y de esta 
manera enfocar al participante del cuestionario. Esto ocurre a juicio del autor de esta 
disertación porque la literatura cientifica puede contar con términos no tan usuales para 
la comunidad de interés pero si para la comunidad cientifica. Sin embargo, con los 
ejemplos expuestos se reduce la brecha antes mencionada y se ajusta el MMDCI para su 
mayor entendimiento. 
Por los dos aspectos anteriores, se obtuvieron 52 observaciones con mejoras y 
sugerencias tanto para los indicadores como para aspectos de identificación del 
participante, explicación de la ponderación del modelo, diseño conceptual entre otras, las 
cuales fueron analizadas en detalle, con el propósito de ajustar los indicadores para la 
comunidad de interés y realizar las mejoras en ellos. Con esto se pudo obtener la nueva 
versión 0.3 del MMDCI orientada a la comunidad de interés. Así mismo, se evidenció 
nuevamente la CO como eje central del MMDCI, en este FG recayeron el 55,77% de las 
observaciones realizadas por el grupo. 
5.6 Ajustes al modelo 
El ejercicio de realimentación del grupo focal acerca de la versión 0.2 del MMDCI ayudó 
para verificar su entendimiento en la comunidad de interés. Esto se obtuvo al identificar 
palabras sinónimas para ciertos términos del enunciado de los indicadores, al igual que 
en colocar ejemplos para ciertas expresiones que pueden resultar desconocidas en la 
comunidad de interés. Estas mejoras fueron abstraídas de las observaciones planteadas 
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de forma directa por los investigadores del grupo focal. En tal sentido, en esta sección se 
presenta el análisis de las mejoras potenciales y los ajustes realizados al MMDCI. 
5.6.1 Análisis de mejoras al MMDCI e indicadores 
Al analizar las 52 observaciones de realimentación del grupo focal se estableció que se 
debían modificar ocho características en el modelo y del instrumento de medición. Las 
siete características son:  
La primera, hacer ajustes en la presentación del instrumento de medición respecto a la 
mención de Colciencias como organismo que financia los estudios de doctorado del 
investigador de la tesis, como lo menciona un investigador “No menciones a Colciencias 
así porque eso significa que ellos están al tanto de todo lo que tú haces y eso no es 
cierto, debes mencionar que esta investigación se hace dentro del proceso de tu tesis 
doctoral y que quede claro que cuentas con el apoyo financiero de Colciencias como 
becario pero nada más”.  
La segunda característica es acerca de la información del participante del estudio la cual 
era de diligenciamiento obligatorio, un investigador comentó “Es necesario pedir los datos 
solo con propósito de investigación. Veo innecesario pedir los nombres y el correo de 
forma obligada, lo digo porque quien conteste puede no sentirse libre”.  
La tercera característica es en el instrumento de medición sobre un enunciado inicial para 
guiar al participante en el tipo de afirmación del indicador (conformidad o frecuencia), 
como lo dijo un investigador “En esta sección se formulan preguntas acerca de la toma 
de decisiones e influencia operacional por parte de los empleados Indique la frecuencia 
con la cual cada afirmación ocurre en  su organización”.  
La cuarta característica tiene que ver con palabras sinónimos o reordenamiento de 
ciertos indicadores para dar una mejor comprensión de dicho indicador, un investigador 
recomendó “En la afirmación 14 para facilitar la lectura y por otro lado para relacionar 
personas con personas, creo que ‘la dirección’ es como un ‘ente’ mientras que los 
empleados son personas”.  
La quinta característica corresponde al uso de ejemplos para expresiones que son 
comunes en la comunidad cientifica pero no en la comunidad de interés, un investigador 
sugirió “En la afirmación 75 creo que primero sería mejor definir las comunidades de 
práctica y luego sí preguntar si la organización participa en ellas”.  
La sexta característica hace alusión a la ponderación del modelo, si bien no hay rechazo 
al respecto el comentario general es el uso de una expresión matemática para tal fin, un 
investigador recomendó “Se debería utilizar una expresión matemática para describir la 
forma como se realiza la ponderación del grado de desarrollo de cada FG esto le dará la 
robustez requerida en este tipo de modelos”. Igualmente, para la ponderación del modelo 
se debe realizar una serie de fases y actividades para medir el grado de desarrollo de los 
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FG, como lo resaltó un investigador “El modelo debe contemplar las actividades 
necesarias para llevar a cabo la medición del grado de desarrollo de los FG esto puede ir 
en la sección 3 del MMDCI llamado ‘Descripción general del modelo’”. 
La séptima característica es el diseño conceptual del modelo el cual se podría presentar 
de forma diferente al mostrar la integración de sus dimensiones, un investigador comentó 
“El diseño conceptual del modelo se ve de forma tradicional y cada uno de sus FG se 
denotan como islas separadas sería conveniente mostrar esa cohesión del diseño 
conceptual de una forma innovadora haciendo alusión a la finalidad del modelo”. 
Finalmente, la octava característica esta relaciona con los indiciadores y la forma de 
evaluación de los mismos, un investigador mencionó “Los indicadores que se plantean 
los veo como la forma de evaluación del indicador, sugiero que añadir una columna para 
llamarla ‘indicador’ en la cual se extraiga la característica principal y otra la afirmación 
para medir el indicador”.  
5.6.2 Ajustes a la versión 0.2 del MMDCI  
Basado en el análisis de la realimentación del grupo focal dados por los investigadores, 
se detallaron los ajustes necesarios para mejorar la descripción del modelo y sus 
indicadores. Para ilustrar el trabajo realizado, en la Tabla 30 se presenta los comentarios 
y ajustes realizados a la dimensión Intención para innovar de la CO. La descripción de 
los ajustes de todos los FG del MMDCI se presenta en el Anexo L. 
Tabla 30. Ajustes a la dimensión “Intención para Innovar” de la CO 
FG Dimensión Descripción de ajustes 
CO Intención para innovar  Se modifica la definición de la CO para reemplazar la palabra 
“inconsciente” por la palabra en plural “inconscientes”. 
 Se modifica la definición de la dimensión Intención para Innovar 
para incluir el artículo “de” en la última parte “de sí mismos y 
DE sus colegas”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntPi2 con el objetivo 
de ser más entendible para el usuario dado que el término “en 
cascada” puede confundir el cual se reemplaza por “niveles 
jerárquicos”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntPi3 incluyendo al 
final del mismo la sentencia “de la organización” con el objetivo 
de ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi2 para 
reemplazar la palabra “la dirección” por la palabra en plural “los 
directivos”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi4 según 
sugerencia del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi5 para 
reemplazar la palabra “conectado” por la palabra “involucrado”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi6 según 
sugerencia del grupo focal. 
Fuente: Elaboración propia. 
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La realización de los ajustes generó en algunos casos nuevas versiones de las 
descripciones de los indicadores, así como el hecho de añadir una columna donde se 
contempla el indicador y en otra la forma en que se evalúa el mismo. Otra de las 
modificaciones estuvo relacionada con la mejora en la descripción de la ponderación del 
modelo al añadir una fórmula matemática. Por su parte, se ajustó el diseño conceptual 
del MMDCI puesto que se representó cada FG en forma de bloque que se unía con los 
demás FG para simbolizar la adherencia de cada uno de ellos en la Figura 8 se aprecia 
el diseño conceptual para el versión 0.3 del MMDCI. Así mismo, se añadió la sección “3.8 
Actividades para ejecutar el modelo” en ella se plasmaron tres fases y las actividades 
que se deben tener en cuenta a la hora de llevar a cabo la medición de los FG, dichas 
fases son: Planeación, Ejecución y Diagnóstico. Con las anteriores modificaciones se 
construyó la versión 0.3 del MMDCI la cual contempla 5 determinantes (FG), 13 
dimensiones y 82 indicadores, distribuidos de la siguiente manera: la CO con 4 
dimensiones y 40 indicadores, la EO con 3 dimensiones y 9 indicadores, la SO con 2 
dimensiones y 6 indicadores, la AR con 3 dimensiones y 9 indicadores, finalmente la GC 
con una dimensión y 18 indicadores. En el Anexo M se presenta el documento con la 
versión 0.3 del MMDCI. 
Figura 8 Diagrama conceptual de la versión 0.3 del MMDCI 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Una vez finalizada la versión 0.3 del MMDCI se diseñó la versión 0.1 del Instrumento de 
Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación –IMDCI. Esto con el fin de 
contar con un instrumento que sirva para el diligenciamiento físico de la valoración de los 
indicadores por parte de los empleados. El IMDCI está estructurado en seis secciones. 
La primera, contiene las preguntas de caracterización del participante que diligencia el 
instrumento. Las secciones de la segunda a la sexta están compuestas por cada FG y las 
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dimensiones e indicadores que las contemplan. A continuación, a modo de ejemplo, se 




La estrategia es una búsqueda deliberada de un plan de acción que va a desarrollar la ventaja 
competitiva de una empresa. Las diferencias entre usted y sus competidores son la base de su 
ventaja (B. Henderson, 1964). 
 
D1. Estamento corporativo 
G1 Declaración de la misión corporativa Medida de Conformidad 
 Totalmente en desacuerdo (1) – 
Parcialmente en desacuerdo (2) – 
De acuerdo (3) – Totalmente de 
acuerdo(4) 
SOEcDm1 En la declaración de la visión de la organización se menciona la 
innovación en ella. 
1               2                3                 4 
SOEcDm2 En la declaración de la misión de la organización se menciona la 
innovación en ella. 
1               2                3                 4 
SOEcDm3 Las metas de la planeación estratégica son claras para el próximo 
año en la organización. 
1               2                3                 4 
SOEcDm4 Yo me siento identificado con la declaración de los valores/principios 
corporativos. 
1               2                3                 4 
SOEcDm5 Los valores/principios corporativos formulados están relacionados 
con "la claridad de objetivo, la libertad, la flexibilidad, la cooperativa 
de trabajo en equipo, el apoyo para el cambio o innovación" 
1               2                3                 4 
 
D2. Cooperación 
G2 Cooperación Medida de Conformidad 
 Totalmente en desacuerdo (1) – 
Parcialmente en desacuerdo (2) – 
De acuerdo (3) – Totalmente de 
acuerdo(4) 
SOCoCv1 La organización participa en redes/asociaciones nacionales o 
internacionales o acuerdos de cooperación entre minoristas, 
distribuidores, proveedores, partners, entre otros. 
1               2                3                 4 
 
Por su parte, para otorgar el informe sobre el grado de desarrollo de los FG se diseñó el 
documento de Diagnóstico de la Medición de los Determinantes de la Capacidad de 
Innovación –DMDCI en su versión 0.1. En el DMDCI se muestra el porcentaje obtenido 
en promedio por cada grupo de indicadores y el total, este último valor es el que indica el 
grado de desarrollo del FG. A su vez el diagnostico incluye una sección de Fortalezas y 
Debilidades Encontradas al igual que Recomendaciones. En la parte final del DMDCI se 
muestra en forma de resumen una tabla con los FG, sus porcentajes y el grado de 
desarrollo de los mismos. En el Anexo O se aprecia la versión 0.1 del DMDCI. 
Finalmente, con el desarrollo de la versión 0.3 del MMDCI se da cumplimiento de manera 
iterativa a los objetivos específicos 1, 2, 3 y 4. En este caso particular, se incluyó el 
objetivo específico 4 dado que en la versión 0.3 del MMDCI se especifican las 
actividades para ejecutar el modelo, al igual que el IMDCI y DMDCI en su versión 0.1, 
esto permite alcanzar los objetivos específicos antes mencionados.    
Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




6. Uso del modelo en un estudio de caso 
múltiple 
En la cuarta fase del proyecto de investigación doctoral se usó la versión 0.3 del MMDCI 
para un estudio de caso múltiple con tres organizaciones de la Industria de Software de 
Colombia. El objetivo de esta fase fue presentar evidencias empíricas del grado de 
desarrollo de los FG en ODS de Colombia a partir de las percepciones de los empleados 
que las gestionan y que trabajan en ellas. Así mismo, se buscó conseguir una 
realimentación sobre el MMDCI con los potenciales usuarios que constituyen su 
comunidad de interés.  
Por tal razón, el objetivo del capítulo quinto es presentar el trabajo realizado y los 
resultados obtenidos en el estudio de caso múltiple, para lo cual se inicia con la 
caracterización del sector software, seguido de la especificación del alcance, luego se 
describen el método y la población en estudio, posteriormente se presentan los 
resultados obtenidos y la discusión de los mismos. Finalmente, la descripción de los 
ajustes al modelo. 
6.1 Caracterización del sector software 
Como lo menciona el Observatorio de TI2 el sector de Teleinformática, Software y TI ha 
sido considerado como uno de los de mayor proyección en el país debido a su capacidad 
de innovar, desarrollar y transferir tecnología a todos los sectores económicos del país, y 
por su potencial de crecimiento y generación de empleo. Es por estos motivos que la 
industria del software fue seleccionada para la aplicación del modelo, dado que se desea 
contribuir en mejorar la capacidad de innovar que menciona el Observatorio de TI. 
La importancia del sector en el desarrollo del país se ha manifestado en programas a 
robustecer la infraestructura y la cobertura de las tecnologías, programas como Plan vive 
Digital, Programa de Transformación Productiva –PTP- y el programa de fortalecimiento 
de la industria de tecnologías de la información –FITI-, entre otros. Por su parte, las 
entidades como el MinTIC, la Comisión de Regulación de Comunicaciones, la Agencia 
Nacional del Espectro, hacen parte de las entidades reguladoras del sector desde el 
diseño, adopción y aplicación de políticas, hasta la protección a los derechos del 
consumidor dentro de una leal y libre competencia; la demanda de servicios está 
                                               
 
2
 El Observatorio de la Industria TI es una iniciativa del Ministerio de Tecnologías de la 
Información y las Comunicaciones en Alianza con FEDESOFT. En este, se consolida la 
información más importante de la industria TI del país, relacionada con el desempeño del 
ecosistema. En este se encuentran estudios de interés para la industria, indicadores desempeño y 
reportes sobre la industria y sus principales retos. 
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compuesta para las necesidades de infraestructura, desarrollo y fabricación de software, 
mesas de ayuda entre otros. 
Por su parte, de acuerdo con el Censo realizado por MinTIC en el año 2014 y expuesto 
por FedeSoft & MinTic, (2015) donde el estudio se realizó en cuatro regiones del país en 
sus ciudades representativas, en Colombia habían 4016 empresas en sector,  de las 
cuales el 80% están ubicadas en la Región Centro (Bogotá, Medellín, Manizales y 
Pereira), el 4% en la Región Norte (Barranquilla y Cartagena), 6% en la Región 
Occidente (Cali), 4% en la Región Oriente (Bucaramanga), las demás se encuentran 
diseminadas por el resto del país. En la Figura 9 se ilustra la distribución de las 
empresas. 
Figura 9. Distribución de las empresas del sector TI 2014 
 
Fuente: (MinTic, 2014)  
El tamaño de las 4016 empresas se establecieron según la cantidad de personal de las 
mismas, lo cual está establecido por la ley 590 de Colombia, por consiguiente, el tamaño 
de las empresas es: microempresa (menos de 10 empleados), pequeña (entre 11 y 50 
empleados), mediana (entre 51 y 200 empleados), grande (más de 200 empleados). Sin 
embargo, hubo 357 empresas que no ofrecieron dicha información en el censo realizado 
por el MinTic en el año 2014. Lo anterior se puede apreciar en la Figura 10. 
Figura 10. Tamaño de las empresas del sector software 
 
Fuente: (MinTic, 2014) 
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En términos de las ventas del sector en promedio se encuentran ubicadas en un rango 
no mayor a los $294.000.000 de pesos por año, únicamente el 3% de las empresas 
presentan ventas superiores a 17.000 millones de pesos, como se muestra en la Figura 
11.  
Figura 11. Tamaño de las empresas por valor de ventas 
 
Fuente: (MinTic, 2014) 
 
Concerniente a los servicios que prestan las empresas del sector en términos generales, 
se especializan en una actividad principal o línea de negocio principal, no obstante, 
algunas de ellas desarrollan también líneas de negocio secundarias. Los servicios que 
más presencia tienen son los de data center con un porcentaje de 21.2.%; además la 
actividad de comercio al por menor de computadores, equipos periféricos y programas de 
información fue la más representativa, con un 36,4% de las ventas del sector. En la Tabla 
31 se presenta el número de empresas vinculadas a las diversas líneas de negocios del 
sector al tener como parámetro de clasificación el tamaño de las mismas. 
Tabla 31. Línea de negocios por rangos de tamaño 
 TAMAÑO DE LAS EMPRESAS 
LÍNEAS DE NEGOCIO  Menos de 10 
empleados  
Entre 11 y 50 
empleados  
Entre 51 y 200 
empleados  
Más de 200 
empleados  
Cloud computing  26  1  0  0  
Consultoría e implementación  122  20  1  0  
Desarrollo/Fábrica de Software  607  134  26  5  
Gerencia  4  2  0  0  
Infraestructura como servicio  224  72  3  1  
Manejo de Centro de Datos  565  216  45  25  
Mantenimiento de soporte de 
aplicaciones  
104  29  8  2  
Mesa de ayudas  327  122  17  11  
Otros servicios TI  85  24  6  0  
Plataformas tecnológicas 
(servicio)  
68  15  4  3  
Software como servicio  90  22  3  1  
Testing de software  241  71  12  6  
Fuente: (FedeSoft & MinTic, 2015) 
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En la tabla anterior donde se muestra las líneas de negocios por rangos de tamaño se 
puede apreciar ciertas diferencias entre el tamaño de las empresas, por ejemplo: 
En las micro empresas la línea de negocio con el mayor porcentaje fue 
“Desarrollo/fábrica de software” con un 24,6% mientras que en las grandes empresas la 
línea es “Manejo de centro de datos” con un 46,49%. Las empresas micro y pequeñas 
tienen participación en las 13 líneas de negocios establecidas, las empresas medianas 
en 10 y las grandes en 8 líneas de negocio. En las grandes la tercera línea de negocio es 
Testing de software con un 11.11% mientras en las empresas micro, pequeña y mediana 
son las mesas de ayuda. 
Hay ligeras variaciones de líneas de negocio que son afectadas por el tamaño y eso 
incluye tecnología y recursos esto concuerda sutilmente con la Teoría de las 
Contingencias, donde las organizaciones reaccionan en forma diferenciada al medio 
ambiente pero hay ciertos factores que influyen en su comportamiento como son la 
estrategia (y su expresión estructural), el tamaño, la tecnología y la incertidumbre 
ambiental (factores institucionales y de mercado). Sin embargo, como lo recalca Fedesoft 
entre las falencias existentes en el sector es el enfoque hacia líneas de negocio 
tradicionales (desarrollo, centro de datos, mesas de ayuda), en opinión del autor de la 
presente investigación es por las líneas de negocio tradicionales que no hay variaciones 
muy marcadas entre el tamaño de la empresa como recalca la Teoría de las 
contingencias, siendo una carencia que puede ir de la mano con la escasa innovación 
que existe en el sector. 
Otro de los resultados importantes que arrojó el estudio realizado por FedeSoft & MinTic, 
(2015) fue la identificación de los riesgos de sostenibilidad para el sector, se detectó seis 
riesgos: 
a) Brecha digital: este término hace referencia a las diferencias que hay entre 
grupos según el acceso a contenidos digitales de calidad o su capacidad para 
utilizar las TIC de forma eficaz, debido a los distintos niveles de alfabetización y 
capacidad tecnológica. Lo anterior, afecta a diferentes sectores sociales del país, 
bien sea por las implicaciones y costos económicos que limitan el nivel o 
posibilidades de acceder al mismo, o por el desconocimiento y apropiaciones de 
algunos sectores respecto a las TIC basados en la extrañeza o desconfianza. 
b) Apropiación de las TIC: hace referencia a las diversas barreras sociales para el 
acercamiento y utilización de las TIC por parte de la sociedad, los sectores 
productivos y los potenciales consumidores. Dicha barrera implica riesgos en la 
estabilidad y potencialidad económica del sector ya que el no uso de las mismas 
por parte de algunos grupos empresariales y sectores poblacionales desestimulan 
su crecimiento. 
c) Brecha educativa: esta problemática está relacionada con la implementación de 
las TIC en el sector educativo a través de profesionales con las capacidades de 
sensibilizar y generar acercamientos a las TIC por parte de los sectores 
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productivos del país, la sociedad en general, profesionales, técnicos y tecnólogos 
calificados y cualificados; que se desempeñe y adapte a las demandas de un 
sector tan dinámico que se encuentra en constante innovación como lo es el de 
las Tecnologías, la Información y las Comunicaciones. Por otra parte, el sector 
educativo debe propender hacia la formación de profesionales que tengan la 
capacidad de responder a las necesidades del sector, es decir, que logren 
asimilar las constantes trasformaciones que le caracterizan. 
d) Número de profesionales: se estima que hay un déficit de 15.000 profesionales 
para el sector de las TIC en el 2014, este déficit se incrementará y se espera que 
llegue a 93.000 en el 2018 (ACOFI, 2015), de no tomarse las medidas necesarias 
para estimular a los jóvenes a inclinarse por formaciones relacionadas con dicho 
sector, y de no se establecer políticas educativas que permitan a la población de 
escasos recursos, a acceder a la educación superior en esta área específica de 
formación, se pone de relieve de forma contundente las altas 
complementariedades existentes entre el capital TIC y el capital humano para 
impulsar el crecimiento económico. 
e) Medio ambiente: este riesgo está vinculado con el aumento de los desechos 
electrónicos que pueden traer aparejados riesgos en la salud humana tanto por el 
volumen de los mismos como por sus componentes tóxicos. 
f) Barrares de entrada: este término hace referencia a los posibles factores que 
pueden impedir o limitar la entrada de nuevos competidores en el mercado, estás 
barreras son analizadas en caso de existir indicios de poder de mercado e 
impliquen un probable grado de obstrucción de la competencia. Como es el caso 
de la debilidad del marco regulatorio respecto a la oportunidad de competencia en 
donde ciertas empresas no tienen la capacidad o herramientas necesarias para 
hacerle frente a otras por el acaparamiento del mercado y/o las economías de 
escala. 
La información recopilada por FedeSoft & MinTic, (2015) demuestra que a pesar de los 
riesgos y falencias detectadas el sector del Software se encuentra en pleno desarrollo y 
auge, debido al dinamismo y a la demanda de productos tecnológicos, lo cual establece 
un círculo virtuoso generador de valor agregado y de progreso. Es por tal motivo, que el 
MMDCI se enfocó aportar a este sector tan valioso los mecanismos necesarios para 
contribuir a la mejora de la Capacidad de Innovación. 
6.2 Alcance 
Dar a conocer el MMDCI versión 0.3 y diligenciar el IMDCI versión 0.1 por parte de los 
empleados de las tres ODS de Colombia con esto se buscó determinar el grado de 
desarrollo de los cinco FG: CO, EO, SO, AR y GC en dichas organizaciones. Así mismo, 
otro de los propósitos del estudio de caso múltiple fue obtener la percepción general del 
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modelo y sus indicadores a partir de la opinión de los empleados que gestionan y 
trabajan en estas empresas, al dar respuesta a las siguientes preguntas de interés que 
delimitan el alcance de este estudio de caso múltiple: 
 ¿Los indicadores mencionados en el MMDCI se podrían aplicar en su empresa? 
 ¿Cuál es la percepción general del MMDCI en relación con su aplicabilidad y uso? 
 ¿Cuáles son las mejoras ya alcanzadas por los FG? 
 ¿Cuáles son las principales dificultades que han surgido con la implementación 
de la Cultura Organizacional? 
6.3 Método 
El método establecido en esta fase del proyecto fue el de estudio de caso múltiple al usar 
las directrices para la realización y presentación de informes de investigación de estudio 
de caso propuesto por Runeson & Höst (2009). En estas directrices se destaca el 
protocolo de estudio de caso visto como una guía para la ejecución de un proyecto de 
investigación que utilice como diseño metodológico el estudio de caso y de esta manera 
robustecer la formalidad del estudio y garantizar su replicabilidad. Para el protocolo se 
utilizó el diseño sugerido por Pervan & Maimbo (2005) dado que su enfoque es para 
aplicarlo en ingeniería del software la cual es la comunidad de interés del modelo 
propuesto. El protocolo para el estudio de caso se presenta en el Anexo P. El diseño del 
protocolo consta de seis pasos como se describen a continuación: 
1. Preámbulo: Información sobre el propósito del protocolo, directrices para 
almacenamiento de los datos y documentos. 
2. General: Descripción del proyecto de investigación y el método de investigación 
del estudio de caso. 
3. Procedimientos: Descripción detallada de los procedimientos para la realización 
de cada caso.  
4. Instrumentos de medición: Facilitar el proceso de recolección de datos y la 
uniformidad en la recolección de dichos datos.  
5. Guía de análisis de datos: Descripción general de los procesos de análisis de 
datos. 
6. Carta: Modelo de carta enviada a las posibles empresas invitándoles a participar 
en la investigación. 
Cabe resaltar que el estudio de caso proporciona una aproximación a un contexto en 
particular, al ofrecer hallazgos potencializados por la interpretación que tienen los 
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participantes de su contexto. Para el análisis interno de cada caso y entre casos se llevó 
a cabo las siguientes actividades según (K. Eisenhardt, 1991): 
1. Análisis interno: Se realizó una lista a priori de los códigos que se utilizaron 
durante el análisis cualitativo (atlas ti). 
2. Búsqueda de patrones cruzados usando técnicas divergentes: la idea 
detrás de estas tácticas de búsqueda cruzada es forzar al investigador a ir más 
allá de las impresiones iniciales, especialmente a través del uso de lentes 
estructurados y diversos datos. 
2.1 Mirar datos de muchas maneras divergentes: La táctica fue seleccionar 
categorías o dimensiones, y luego buscar similitudes dentro del caso junto con 
diferencias entre casos. Las dimensiones fueron sugeridas por el problema de 
investigación o por la literatura existente. 
2.2 Seleccionar pares de casos y luego enumerar las similitudes y 
diferencias entre cada par: El resultado de estas comparaciones forzadas fueron 
nuevas categorías y conceptos que el investigador no anticipó. 
2.3 Dividir los datos por fuente de datos: el investigador tabula los datos de 
observación, las entrevistas y la evidencia del cuestionario. Esta táctica se utilizó 
en la separación de los análisis de datos cualitativos y cuantitativos del estudio. 
Cuando un patrón de una fuente de datos es corroborado por la evidencia de otra, 
el hallazgo es más fuerte y está mejor fundamentado. Cuando la evidencia entra 
en conflicto, el investigador a veces puede reconciliar la evidencia mediante una 
investigación más profunda del significado de las diferencias. 
La participación en el estudio de las tres organizaciones desarrolladoras de software se 
consiguió mediante diferentes actividades. Inicialmente, se efectuaron comunicaciones 
con empresas las cuales el Grupo Griego mantenía relaciones por trabajos ejecutados 
anteriormente o por la vinculación de los investigadores a dichas empresas. Así mismo, 
dada la experiencia profesional del autor de la presente disertación doctoral en el sector 
software se enviaron invitaciones a las empresas donde había trabajado. No obstante, 
algunas compañías declinaron la invitación a participar, ya sea por el tiempo requerido 
para el estudio, o se encontraban en etapa de finalizaron de algunos de sus proyectos, o 
por el desinterés en la temática. Esta última razón confirma lo señalado en la revisión de 
literatura donde se evidenciaba una falencia en la implementación de los FG al interior de 
las organizaciones. Para seleccionar el grupo de tres ODS que establecieron la población 
de estudio se tuvieron en cuenta las siguientes características en común para hacerlas 
comparables: en primer lugar son empresas que se enfocan al desarrollo de software a la 
medida, de igual modo tiene ingresos similares y se encuentran catalogadas como 
empresas medianas (entre 51 a 200 empleados). Lo anterior en opinión del autor refleja 
que dichas organizaciones quisieron participar en el estudio porque se encuentran un 
paso adelantadas, ya no son las organizaciones con pocos recursos tanto financieros 
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como humanos (empresas pequeñas), ellas han transformado su cultura y empiezan a 
crear conciencia sobre la necesidad de implementar prácticas y actividades que propicien 
su capacidad de innovación con el propósito de conseguir ventaja en un sector tan 
dinámico como lo es el sector software. A diferencia de las grandes empresas que 
crearon conciencia en periodos pasados y se encuentran en proceso de implementación 
de las prácticas antes mencionadas. En la Tabla 32 se describen las organizaciones 
participantes. 
Tabla 32. Descripción de las ODS participantes 
Descriptor ODS A ODS B ODS C 
Ubicación Bogotá Paipa Bogotá 
Número de 
empleados 
198 92 75 
Tamaño Mediano (51 a 200) Mediano (51 a 200) Mediano (51 a 200) 
Objeto de negocio Es un proveedor de 
seguridad centrado en la 
detección integral y 
prevención de fraude 
electrónico en todos los 
dispositivos, los canales 
y la nube. 
Es una empresa 
especializada en ofrecer 
soluciones informáticas 
a entidades, 
destacándose en su 
experiencia de 28 años 
en el sector gobierno. 
Es una empresa global 
de tecnología y 
consultoría de TI. 
Enfoque 
metodológico 
Ágil Tradicional Tradicional 
Certificaciones 
 
 ISO 9001-2008 
 MPS (Mejoría de 
proceso de 
Software Brasilero) 
 CMMi-Dev nivel 3 
en proceso del nivel 
5 
 IT Mark Premium 
CMMi-Dev nivel 3 
Participantes Siete entrevistados: 
 Vicepresidente de 
Investigación y 
Desarrollo 
 Gerente de 
desarrollo 
 Gerente de 
arquitectura 
 Gerente de QA 
 (3) Desarrolladores 
Ocho entrevistados: 
 Gerente General 
 Coordinador de TI  
+ I + i 
 Coordinador de 
Fabrica 
 Líder de Calidad 
 (4) Desarrolladores  
 
Diez entrevistados 
 Gerente general 
 (3) Gerentes de 
proyectos 
 Arquitecto de 
aplicaciones 
 (3) Desarrolladores 
 
Audio de las 
entrevistas 
7,25 horas 11,63 horas 9,83 horas 
Transcripción del 
audio 
94 páginas 173 páginas 78 páginas 
Rol del patrocinador 
del estudio en la 
empresa 
Gerente de desarrollo 
Coordinador de 
procesos 
Gerente de proyectos 
Fuente: Elaboración propia con base en la información suministrada por los ODS  
Para la ejecución del estudio de caso se llevaron a cabo tres etapas. En la primera etapa 
llamada Planeación se realizaron las siguientes actividades: 
 Envió de la carta para participar en el estudio. 
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 Sugerencia de los roles a participar en el diligenciamiento del cuestionario deben 
pertenecer a alguno de los siguientes tres niveles jerárquicos: directivos, mandos 
medios (coordinadores o jefes de áreas) y operadores (desarrolladores, testers, 
analistas de requisitos). 
 Cronograma del plan de trabajo (reunión de lanzamiento, diligenciamiento del 
cuestionario, entrevista y reunión de diagnóstico). 
 Alistamiento del instrumento de medición y de diagnóstico del estudio. 
En la segunda etapa llamada Ejecución ejecutaron las siguientes actividades:  
 Reunión de lanzamiento: en ella se expuso el propósito del estudio, la importancia 
de la CI como ventaja competitiva en entornos altamente cambiantes, los cinco 
FG que conforman el MMDCI, el instrumento de medición que se utiliza para 
recolectar los datos, los roles sugeridos para el estudio y el cronograma del plan 
de trabajo. 
 Aplicación del cuestionario para la recopilación de datos por cada rol identificado 
basado en el IMDCI versión 0.1. El cuestionario fue en línea y estuvo compuesto 
por siete secciones. En la primera sección se planteó el propósito del proyecto de 
investigación. En la segunda sección se formularon preguntas sobre del 
participante y de la organización en la que trabaja. En las siguientes cinco 
secciones se describieron cada uno de los cinco FG que componen el MMDCI, 
sus dimensiones y los indicadores asociados. El cuestionario fue puesto en 
consideración por un grupo focal con integrantes de la comunidad de interés, 
quienes emitieron observaciones que permitieron ajustarlo en forma. Luego fue 
desplegado en un servidor con la aplicación web SurveyMonkey. El cuestionario 
utilizado se presenta en el Anexo Q. 
 Entrevista con los participantes una vez culmina el diligenciamiento del 
cuestionario. La entrevista estuvo conformada por cinco preguntas por cada FG y 
una pregunta adicional para finalizar la entrevista, en total fueron 26 preguntas 
realizadas a cada participante. Las preguntas fueron: 
o ¿Cómo la CO, EO, SO, AR y GC está presente en la empresa hoy? 
o ¿Cuáles son las mejoras ya alcanzadas por la CO, EO, SO, AR y GC? 
o ¿Cuáles son las principales dificultades que han surgido con la 
implementación de la CO, EO, SO, AR y GC? 
o ¿Los indicadores sobre la CO, EO, SO, AR y GC mencionados en el 
MMDCI se podrían aplicar en su empresa? 
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o ¿Le gustaría hablar de algún otro indicador que maneje su empresa sobre 
la CO, EO, SO, AR y GC que no se encuentra contemplado en el MMDCI? 
o A manera general, me gustaría saber ¿su expectativa sobre la percepción 
del modelo en general, para aplicar no solo en su empresa sino en el 
sector, en términos de su aplicabilidad y uso? 
 Normalización de los datos recopilados para cada FG, dimensión y grupo de 
indicadores. 
 Calculo del promedio aritmético de los resultados obtenidos por cada uno de los 
participantes al usar los valores normalizados de los FG. 
Para la tercera etapa llamada Diagnóstico se llevó a cabo las siguientes actividades: 
 Diligenciamiento del documento de diagnóstico de la medición de los 
determinantes de la capacidad de innovación, el cual contempla el grado de 
desarrollo de cada uno de uno de los cinco FG (CO, EO, SO, AR, GC), así 
mismo, las fortalezas y debilidades encontradas al igual que las recomendaciones 
para incrementar el grado de desarrollo de los FG. 
 Reunión de diagnóstico en la cual se expusieron los resultados obtenidos en la 
organización para cada uno de los FG, en dicha reunión se presentaron los ítems 
de la actividad anterior y se hizo entrega del DMDCI versión 0.1.  
La selección de las participantes que respondieron el cuestionario y la entrevista estuvo a 
cargo del directivo de mayor rango en la organización quien conoce a su personal. En 
total participaron 25 empleados de las tres ODS. En la ODS A se contó con la 
participación de siete personas que tenían los roles de Vicepresidente de Investigación y 
Desarrollo, Gerente de Desarrollo, Gerente de Arquitectura, Gerente de QA y tres 
desarrolladores. En la ODS B participaron ocho personas que asumían los roles de 
Gerente, Coordinador de TI+I+i, Coordinador de Fábrica, Líder de Calidad, y cuatro 
desarrolladores. En la ODS C participaron 10 personas cuyos roles eran Gerente 
General, tres Gerentes de Proyecto, Arquitecto de Aplicaciones, tres Desarrolladores. En 
la Tabla 33 se muestra una caracterización de los participantes de cada organización con 
las variables de nivel de formación académica, experiencia en la Industria de Software, 
experiencia en la empresa y las áreas de proceso en las que se ubicaba el rol en la 
empresa. 
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Tabla 33. Caracterización de los participantes de las ODS 
Descriptor Categoría ODS A (%) ODS B (%) ODS C (%) 
Nivel de Formación 
académica  
Profesional 42,86 12,5 80 
Especialización 28,57 75 20 
Maestría 28,57 12,5 - 
Experiencia en la 
industria de 
Software 
De 1 a 5 años - 37,5 - 
De 6 a 10 años 42,86 37,5 80 
De 11 a 20 años 42,86 12,5 20 
Más de 20 años 14,28 12,5 - 
Experiencia en la 
organización 
De 1 a 5 años 85,71 37,5 80 
De 6 a 10 años 14,29 37,5 20 
De 11 a 20 años - 12,5 - 
Más de 20 años - 12,5 - 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
Los datos recolectados en el cuestionario se analizaron según la ponderación del modelo  
visto en el numeral 3.3 de la versión 0.3 del MMDCI. Para conocer el grado de desarrollo 
de cada determinante se realizó una media aritmética de los valores recogidos por cada 
participante de la organización donde las dimensiones de cada FG se normalizaron. 
Cabe recordar que el grado de desarrollo de cada FG se define por cuatro niveles: 
“Mínimamente Implementado”, “Parcialmente Implementado”, “Moderadamente 
Implementado” y “Totalmente Implementado”. Al mismo tiempo, se realizó análisis de 
contenido a las preguntas abiertas de la entrevista realizada a los participantes. Las 
entrevistas fueron grabadas en formato digital al obtener en total 28,78 horas y 375 
páginas en la transcripción de dicho audio. 
Adicionalmente, se tuvo acceso a la documentación de las organizaciones afín con los 
FG, esto con el propósito de corroborar los hallazgos obtenidos en las entrevistas y los 
cuestionarios.  
6.4 Resultados 
En primer lugar se muestran los resultados obtenidos con el cuestionario al exponer los 
hallazgos encontrados en las ODS sobre los cinco FG.  El cuestionario iniciaba con la 
CO, la cual está compuesta por cuatro dimensiones y siete grupos de indicadores de la 
siguiente manera:  
 Dimensión 1 (D1): Intención para Innovar 
o Grupo 1 (G1): Propensión para innovar 
o Grupo 2 (G2): Circunscripción Organizacional 
 Dimensión 2 (D2): Infraestructura de innovación 
o Grupo 3 (G3): Aprendizaje Organizacional 
o Grupo 4 (G4): Creatividad y Empoderamiento 
 Dimensión 3 (D3): Influencia de la innovación 
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o Grupo 5 (G5): Orientación de Mercado 
o Grupo 6 (G6): Orientación de Valor 
 Dimensión 4 (D4): Implementación de la innovación 
o Grupo 7 (G7): Implementación de la innovación 
 
En la Figura 12 se presentan los hallazgos encontrados de la CO para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados. En general, los porcentajes alcanzados por cada 
dimensión en las tres ODS presentaron un comportamiento similar. Sin embargo cabe 
resaltar que la dimensión 4 Implementación de la Innovación fue la que obtuvo los 
resultados más bajo en promedio, esto demostró la falta de flexibilidad para la 
modificación oportuna de productos o procesos por reacción de entes externos.  
Figura 12. Hallazgos encontrados de la CO en las tres ODS 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
El siguiente FG del cuestionario fue la EO, la cual está compuesta por tres dimensiones y 
cuatro grupos de indicadores de la siguiente manera:  
 Dimensión 1 (D1): Departamentalización 
o Grupo 1 (G1): Departamentalización 
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 Dimensión 2 (D2): Descentralización 
o Grupo 2 (G2): Decisiones estratégicas 
o Grupo 3 (G3): Decisiones operacionales 
 Dimensión 3 (D3): Formalización 
o Grupo 4 (G4): Formalización 
 
En la Figura 13 se presentan los hallazgos encontrados de la EO para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados. Se evidenció que la dimensión 2 Descentralización 
consiguió los porcentajes más bajos en las ODS A y B dado por autonomía en las 
decisiones tanto estratégicas como operativas, mientras que la ODS A presentó falencias 
en la dimensión 3 Formalización debido a su falta de procesos estructurados razón por la 
cual no se encuentra con ninguna certificación de calidad o de desarrollo de software. 
Figura 13. Hallazgos encontrados de la EO en las tres ODS 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
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El tercer FG del cuestionario fue la SO, la cual está compuesta por dos dimensiones y 
dos grupos de indicadores de la siguiente manera:  
 Dimensión 1 (D1): Estamentos corporativos 
o Grupo 1 (G1): Estamentos corporativos 
 Dimensión 2 (D2): Cooperación 
o Grupo 2 (G2): Cooperación 
 
En la Figura 14 se presentan los hallazgos encontrados de la SO para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados. Como se puede apreciar la ODS C mostró un porcentaje 
más bajo en la dimensión 1 Estamento Corporativo relacionado con la planificación 
estratégica para el próximo año, por su parte, la ODS A evidenció que no participa en 
redes o asociaciones para con convenios de cooperación. 
Figura 14. Hallazgos encontrados de la SO en las tres ODS 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
El cuarto FG del cuestionario fue la AR, la cual está compuesta por tres dimensiones y 
cinco grupos de indicadores de la siguiente manera:  
 Dimensión 1 (D1): Distribución de tiempo y espacio 
o Grupo 1 (G1): Tiempo 
o Grupo 2 (G2): Espacio 
 Dimensión 2 (D2): Crear incentivos y proveer recursos 
o Grupo 3 (G3): Proporcionar recursos 
o Grupo 4 (G4): Estímulos 
 Dimensión 3 (D3): Asignación de recursos para el aprendizaje constante 
o Grupo 5 (G5): Asignación de recursos para el aprendizaje constante 
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En la Figura 15 se presentan los hallazgos encontrados de la AR para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados. Se constata que este FG presenta los porcentajes más 
bajos del cuestionario en las ODS B y C a consecuencia de que asignación de recursos 
en dichas organizaciones no contemplan los indicadores sobre recompensas o 
incentivos, capacitación de nuevo conocimiento y espacios de ocio creativos. 
Figura 15. Hallazgos encontrados de la AR en las tres ODS 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
El último FG del cuestionario fue la GC, la cual está compuesta por una dimensión y 
cuatro grupos de indicadores de la siguiente manera:  
 Dimensión 1 (D1): Procesos de Gestión de Conocimiento 
o Grupo 1 (G1): Creación 
o Grupo 2 (G2): Almacenamiento 
o Grupo 3 (G3): Difusión 
o Grupo 4 (G4): Utilización 
 
En la Figura 16 se presentan los hallazgos encontrados de la GC para cada dimensión y 
grupo de indicadores asociados. Se evidencia que la GC es el segundo FG con los 
resultados más bajos después de la AR, al mostrar falencias en la creación de 
conocimiento mediante comunidades de práctica, así como la difusión de dicho 
conocimiento.  
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Figura 16. Hallazgos encontrados de la GC en las tres ODS 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
Los resultados anteriores señalan el porcentaje alcanzado por cada grupo de indicadores 
de los FG, sin embargo, para determinar el grado de desarrollo del FG se utilizó el 
método señalado en el numeral 3.3 Ponderación del modelo de la versión 0.3 del MMDCI 
al utilizar el promedio aritmético de los participantes de cada ODS. Por consiguiente, en 
la Figura 17 se presenta el grado de desarrollo de los FG en cada una de las tres ODS. 
En ella se evidencia que el grado de desarrollo de los FG se presenta en menor grado en 
la AR, seguido de la GC, EO, SO y CO. 
  
Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Figura 17. Grado de desarrollo de los FG en las tres ODS 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
Cabe resaltar que mientras los participantes diligenciaban el cuestionario en línea, el 
autor de la presente disertación doctoral se encontraba haciendo anotaciones sobre los 
comentarios que surgían de los indicadores, esto con la finalidad de recibir 
realimentación de la versión 0.3 del MMDCI por parte de la comunidad de interés. Se 
realizó una identificación de las 40 observaciones dadas por los participantes del estudio 
de caso. En la Tabla 34 se presenta un resumen cuantitativo de los comentarios 
obtenido. 
Tabla 34. Cuantificación de las observaciones de los participantes del estudio de caso 
FG Dimensión ODS A ODS B ODS C Total 
SO Misión corporativa 2   2 
Cooperación 1   1 
CO Intención 6 2 2 10 
Infraestructura     
Influencia  2  2 
Implementación 4 4  8 
EO Departamentalización   1  1 
Descentralización  1 1 2 4 
Formalización 1   1 
AR Tiempo y Espacio  1  1 
Proveer Incentivos y Recursos 1   1 
Recursos de aprendizaje     
GC Procesos de GC 3 3 3 9 
Total 19 14 7 40 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario. 
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Se identificaron tres observaciones relacionadas con la SO, como el registrado por el 
Vicepresidente de I+D de la ODS A “a mi parecer la innovación puede ser mencionada 
de manera explícita en la visión y la misión pero también de manera implícita como 
cuando se hace referencia a la creación de nuevos productos” esto debido a un indicador 
relacionado con la declaración de la visión y la misión y si en ella se mencionaba la 
innovación.  
Así mismo, se señalaron 20 observaciones para la CO, como el del Coordinador de TI de 
la ODS B “¿Qué son procesos de apoyo me lo puedes explicar?” en este caso en 
particular el 20% de los participantes no tenía claro el concepto. El Gerente de QA de la 
ODS A preguntaba “¿Qué es intención estrategia? Cambiar este término o dar un 
ejemplo para que sea más claro”.  Incluso surgió una observación relacionada con la 
inclusión de un factor que afecta los cambios en un producto, como lo hizo ver el 
Coordinador de Fábrica de Software y Atención al Cliente de la ODS B “En ocasiones se 
deben hacer cambios no solo por el cliente o reacción competitiva sino por cambios en la 
normatividad”. 
También se establecieron seis observaciones pertenecientes a la EO, como el del 
Gerente General de la ODS B “considero que las unidades organizacionales deberían ser 
debidamente identificadas y no separadas como lo menciona el indicador”,  o como el 
comentario del Gerente de Proyectos 1 de la ODS C “¿A que hace referencia como se 
menciona si existe algún tipo de influencia estratégica por parte del empleado? Seria 
acorde colocar un ejemplo”.  
Sumado a estos, se señalaron dos observaciones para la AR, como la dada por el 
Coordinador de Fábrica de Software y Atención al Cliente de la ODS B “¿A qué se hace 
alusión con espacio de ocio creativo? Recomiendo colocar ejemplos”, o como el 
Ingeniero de Desarrollo de la ODS A “Se debería clarificar el concepto de ‘recursos’ para 
entender cuando se habla de recursos inactivos”. 
Por último, se identificaron nueve observaciones de la GC el cual fue el segundo FG con 
más observaciones después de la CO. En el caso del indicador que mencionaba las 
comunidades de práctica obtuvo cuatro comentarios, como el del Gerente de Desarrollo 
de la ODS A “se debería aclarar si son comunidades de práctica externas o internas”. Por 
su parte, el Desarrollador de Software 3 de la ODS B comentaba “la liberación de 
productos se debería enfocar a innovación es decir incluir que sean nuevos productos o 
significativamente mejorados”. A modo de resumen, las observaciones obtenidas eran 
para aclarar conceptos que en fases anteriores se dieron por hecho, por ejemplo, en la 
CO el indicador COImCx1 se preguntaba sobre los “procesos de apoyo” del mapa de 
procesos y el 20% de los participantes no  tenían claro dicho concepto. En el Anexo R se 
aprecia la totalidad de las observaciones de los participantes. 
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Una vez terminado el diligenciamiento del cuestionario y la captación de las 
observaciones que surgieron de dicha actividad, se procedió a realizar la entrevista a los 
participantes al igual que la revisión de documentos y herramientas relacionadas con los 
dimensiones de los FG. Con las 25 entrevistas realizadas se corroboró el hecho que las 
tres ODS reconocía la importancia de la innovación y de mejorar la capacidad de la 
misma.  
En una de las preguntas realizada en la entrevista a cada uno de los 25 participantes se 
les indagó si los indicadores mencionados en la versión 0.3 del MMDCI se podrían 
aplicar en la organización. La respuesta obtenida fue unánime, todos los participantes 
afirmaron que los indicadores son viables para ser aplicados en la empresa e incluso en 
muchos casos manifestaban que sería ideal que las directivas implementaran el MMDCI 
dentro de la organización.  
Figura 18. Aplicabilidad de los indicadores mencionados en el MMDCI 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
Otra de las preguntas de la entrevista estaba relacionada con la percepción de los 
participantes acerca de que si los indicadores cubrían a cabalidad los FG. El 84% de los 
participantes respondieron afirmativamente a dicha pregunta, solo el 16% respondió que 
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Figura 19. Cubrimiento a cabalidad de los FG por sus indicadores 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los datos recolectados con el cuestionario 
En cuanto a la consulta de los documentos y las herramientas relacionadas con las 
dimensiones de los FG se condensaron varios hallazgos. En primer lugar, se identificó 
que no se destinaba un porcentaje para la generación de nuevas ideas que conlleven a 
nuevos productos, dado que la asignación de tiempo y espacio de la jornada laboral se 
encontraba saturada e incluso mal planificada. Por su parte, las organizaciones no 
contemplaban estímulos formales o del conocimiento de toda la organización para 
aquellos empleados que vinieran con ideas innovadoras, incluso el Desarrollador de 
Software 2 de la ODS B dijo “a los empleados que vienen con nuevas ideas o que son 
proactivos se les premia con más trabajo ese es nuestro estímulo”. Así mismo, se 
percibió que el repositorio de la GC era considerada como el sistema de documentos de 
gestión de calidad (para las ODS B y C) y que se utilizaba para cumplir con 
certificaciones de calidad, pero los empleados no lo consultaban con la frecuencia 
esperada. 
Por último, se obtuvieron respuestas muy positivas a la pregunta sobre la percepción del 
modelo en general, para aplicar no solo en la empresa sino en el sector en términos de 
su aplicabilidad y uso. Para citar unos ejemplos, en la ODS A el Gerente de Arquitectura 
mencionó “Pienso que es relevante, si se formaliza y se vuelve un estándar puede dar 
resultados que pueden guiar a la compañía”, el Vicepresidente de I+D indicó “Pienso que 
con estos indicadores aumenta la probabilidad de que haya innovación”. Por su parte, en 
la ODS B el Líder de Calidad señaló “Hay indicadores que generan beneficios no 
solamente a empleados sino a clientes, mejora de servicios, ambiente laboral, ojala se 
llegue a implementar”, el Coordinador de TI dijo “Si nosotros solucionáramos muchos 
problemas de los que tenemos en los tópicos, que uno siempre llama de apoyo y que a 
veces las organizaciones no le dan la importancia real, vamos a solucionar tópicos que le 
pegan directamente a la ejecución, eso me gusto”. En la ODS C el Gerente de Proyectos 
1 mencionó “El modelo es de gran utilidad tanto para pequeñas como grandes empresas 
84% 
0% 16% 
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nos da un sacudón sobre la importancia de la innovación… Sería útil hacer un 
seguimiento posterior al estudio en la compañía”, el Gerente de Proyectos 2 concluyó “Es 
un modelo práctico y general que según mi opinión se podría llevar a otro tipo de 
sectores”. Como se pudo observar la recepción del modelo en las tres ODS tuvo un 
impacto positivo e incluso con solicitudes de seguimiento posteriores en las ODS B y C.  
6.5 Discusión 
En relación con los resultados obtenidos del cuestionario del MMDCI para determinar el 
grado de desarrollo de los FG, se evidenció que los determinantes con menos grado de 
desarrollo fueron la AR y la GC respectivamente. En la AR las ODS no invierten en 
ciertas actividades como es la asignación de una porción del tiempo para ejecutar nuevas 
ideas, los empleados en muchos casos respondían que se encontraban saturados de 
actividades y que por ende no se podía dedicar horas a esas actividades de innovación. 
Esto reafirma lo expuesto por Jaakson et al., (2011) cuando presentaban la AR como la 
mayor barrera debido a la asignación modesta de recursos a las actividades de 
innovación. Por su parte, la GC muestra falencias en la creación y difusión del 
conocimiento, este desinterés por parte de las organizaciones a los dos procesos de GC 
antes mencionados justifican esta investigación en el sector software, dado que en la 
definición de CI se resalta la habilidad para transformar continuamente el conocimiento y 
las ideas, los cuales son factores asociados a la creación y difusión del conocimiento. 
Las falencias encontradas están relacionadas con las lecciones aprendidas y su 
divulgación a los diferentes grupos de la organización, así mismo, las comunidades de 
prácticas no se tienen implementadas al interior de las compañías, las cuales pueden 
servir de plataforma para la adquisición de conocimiento al igual que para transferirlo. En 
opinión del autor de la presente disertación doctoral los hallazgos en GC es un asunto 
crítico para el sector software dado que el propósito de dicho negocio se basa en el 
conocimiento, lo cual concuerda con la premisa dada por Earl, (2000) donde afirmó que 
las empresas basadas en la información son capaces de convertir datos en información e 
información en conocimiento, en tal sentido, al no implementar las prácticas antes 
mencionadas se corre el riesgo de realizar una inadecuada gestión de las ideas y el 
conocimiento.  
Con respecto a los resultados sobre la SO se evidenció que no se conocen y no son 
claras para los empleados las metas de planificación estratégica para los años venideros, 
esto en concordancia con la falta de una cultura propensa para la innovación donde se 
divulgue e interiorice la intención estratégica de la organización. Por otra parte, los temas 
relacionados a convenios o participación en redes/asociaciones o acuerdos de 
cooperación es otra debilidad detectada, dado que son pocos los casos en los que se 
presentan este tipo de convenios y en ocasiones no se renuevan. Por lo tanto, a juicio del 
autor de esta disertación, faltan mecanismos efectivos para comunicar la estrategia a los 
empleados y evitar la barrera cultural entre la directiva y el nivel operativo (Dobni, 2008; 
Jaakson et al., 2011). En cuanto a las redes de colaboración si bien son factores 
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externos de la organización, ella debe contemplarla en la estrategia organizacional 
mediante convenios en concordancia con los indicadores propuestos por Jaakson et al.,( 
2011). 
Por su parte, los hallazgos encontrados para la EO demostraron que el tipo de influencia 
y la autonomía tanto estratégica como operativa se encuentran restringidos. Es decir, la 
libertad y flexibilidad para la toma de decisiones o la participación en ellas recalcan solo 
en unos pocos roles, esto va en contra de los valores/principios corporativos de las 
compañías más innovadoras (Martins & Terblanche, 2003), indicador tomado como base 
en la SO. Por consiguiente, en criterio del autor de esta disertación, las organizaciones 
deben escuchar la voz de sus empleados en los diferentes niveles jerárquicos para 
apoyar actividades operativas y estratégicas. 
En cuanto a los resultados de la CO, estos arrojaron los grados de desarrollo más altos 
de todos los FG. Si bien la cultura es un factor intangible e incluso de difícil medición 
como lo mencionaba la literatura, los resultados fueron positivos. Sin embargo, hubo 
falencias relacionadas con la arquitectura para desarrollar y sostener la innovación, así 
como el nivel al que los empleados se dedican a la exigencia de la innovación, todo lo 
anterior relacionado con la dimensión 4 Intención para Innovar. En opinión del autor de 
esta disertación, nos hace pensar que las organizaciones no tienen una predisposición 
adecuada para la creación de nuevos productos o procesos, al dejar de lado la 
comunicación eficiente sobre metas y objetivos de innovación a toda la organización, al 
igual que el trato igualitario, confianza, respeto y libertad para impugnar decisiones que 
puedan realizarse de una mejor manera. Lo que es preocupante dado que el país tiene 
políticas de apoyo específico para incentivar la innovación a través de programas e 
iniciativas, las cuales deberían tener en cuenta los aspectos antes mencionados. Al 
mismo tiempo, otra de las características con dificultad en la CO fue la alineación 
proactiva de sistemas y procesos con los cambios del entorno, en otras palabras, no hay 
flexibilidad en la organización en reajustar los procesos, descontinuar productos que solo 
aportan de manera marginal y por supuesto la poca tolerancia al fallo, lo cual es esencial 
dado que todo proyecto de innovación no está excepto de tener fracasos. Esto refuerza 
el comentario del párrafo anterior respecto al valor de flexibilidad el cual debe pregonar 
en la organización (Khazanchi et al., 2007; Martins & Terblanche, 2003).  
Los niveles bajos obtenidos de los FG en el estudio son propios del sector software en 
Colombia, cuando FedeSoft & MinTic (2015) habla que el sector tiene escasa o nula 
investigación e innovación lo podemos asociar como un factor directo causado por la AR 
y GC, características que son recalcadas incluso por otras investigaciones como Aguirre 
(2010), Robledo et al. (2010), Gomez (2011), Gálvez Rivera (2013) y Malaver & Vargas 
(2013). Los resultados anteriores del estudio de caso múltiple convergen rotundamente 
con la noción de CI (habilidad o forma de ventaja de las organizaciones para producir y 
llevar a los mercados con periodicidad un cierto flujo de innovación) dado que FedeSoft & 
MinTic (2015) manifestó una falencia grave en innovación para el sector software 
concordando con lo percibido en determinantes vitales como es la AR y GC. 
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Cabe señalar, que si bien el abordaje del MMDCI es de carácter hacia los determinantes 
internos en la organización, hay aspectos idiosincráticos que se explican mejor con el 
modelo desarrollado. Por ejemplo, la CO es un determinante que si bien es intangible 
también es propio de la organización e incluso se ve afectado por la cultura del país. En 
la CO medimos aspectos como El trato igualitario, Confianza y respeto, Libertad para 
impugnar decisiones, Tolerancia al fracaso, Gestión de rendimiento, entre otros. El 
modelo mide estos factores intangibles y genera esa reflexión en las empresas que 
mencionaba anteriormente. 
Por otra parte, se obtuvieron 40 observaciones de realimentación de los participantes 
sobre los indicadores. Aunque no son comentarios de fondo dado que la gran mayoría 
estaban relacionados con la aclaración de ciertos términos. Por lo cual,  se pudo concluir 
que hay conceptos que se daba por hecho su definición pero que la comunidad de 
interés desconocía su significado. Entre dichos conceptos se encuentra la cadena de 
valor, los procesos de apoyo y la intención estratégica, a juicio del autor de esta 
disertación hay una falencia a la hora de hacer la inducción a los nuevos empleados, 
debido que los conceptos antes mencionados se encuentran en la estructura 
organizacional la cual debería ser de conocimiento en las fases iniciales de vinculación 
laboral. Con la realimentación de los participantes se generó la versión 1.0 del MMDCI 
como se aprecia en el Anexo T al igual que la versión 1.0 del IMDCI (Anexo U) y la 
versión 1.0 del DMCCI (Anexo V).  
Uno de los hallazgos significativos en las entrevistas a los participantes, fue el hecho que 
el 100% de los encuestados mencionara que todos los indicadores se podrían aplicar en 
la organización, incluso algunos argumentaron que eran aplicables y que se deberían 
aplicar para ver mejoría en muchas de sus actividades. Lo anterior, a criterio del autor de 
esta disertación, demuestra que la escogencia de los indicadores y el refinamiento de los 
mismos a través de las percepciones de los diferentes actores fue el adecuado y que la 
comunidad de interés se encuentra interesada en el MMDCI. 
Por su parte, dado que para Crossan & Apaydin (2010) los determinantes internos de 
innovación se definen por los FG, Liderazgo y los Procesos de negocios, los hallazgos 
encontrados son fundamentales para la mejora de los FG, iniciando por su diagnóstico, 
desde allí los propios participantes caían en cuenta de las falencias a la hora responder 
los indicadores, incluso algunos participantes llegaron a decir que los indicadores 
generaban una reflexión. Así mismo, se mostró interés por revisiones posteriores del 
modelo, es decir, que pasado cierto tiempo se volviera a medir el grado de desarrollo de 
los FG.  Respecto a los otros dos bloques de determinantes los de Liderazgo y los de 
Procesos de Negocios los resultados sirven como primer paso para incluir en un estudio 
futuro los demás determinantes y generar una visión global de los determinantes al 
interior de las organizaciones. 
Para culminar, se presenció una exitosa recepción del MMDCI en términos de aplicación 
y uso del mismo de parte de los entrevistados. Lo anterior se evidenció en los múltiples 
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comentarios donde salía a relucir lo pertinente e interesante de implementar el MMDCI e 
incluso el señalamiento sobre hacer un seguimiento posterior en las ODS B y C para 
constatar un aumento de nivel de desarrollo de los FG. Un dato a recalcar fue el hecho 
que el Coordinador de Fábrica de Software y Atención al cliente de la ODS B mencionó 
que los indicadores al ser afirmaciones cualitativas generaban una reflexión al ser 
contestadas, lo cual era un valor agregado para la organización y mucho más diciente 
que un número arrojado por un modelo cuantitativo. Por lo cual,  en opinión del autor de 
la presente disertación, es un cambio de pensamiento positivo en las ODS y genera 
reflexión sobre aspectos que se dejan a un lado cuando se habla de innovación, como es 
el caso de los de facilitadores que propician la transformación continúa de conocimiento y 
no solo cuestiones técnicas (Crossan & Apaydin, 2010).  
6.6 Ajustes al modelo 
Al tomar como base el análisis de la realimentación de las 40 observaciones de los 
participantes, se especificaron los ajustes necesarios para mejorar la descripción de 
ciertos indicadores. En general, se añadió a modo de ejemplos los términos que los 
participantes consideraron desconocidos. Así mismo, se añadieron características 
adicionales en algunos indicadores, como lo fue tener en cuenta la normatividad como un 
factor que pueden afectar los productos/procesos a parte del cliente o reacción 
competitiva. Para explicar el trabajo realizado, en la Tabla 35 se presenta la descripción 
de los ajustes para la CO. La descripción de los ajustes a los FG del MMDCI se presenta 
en el Anexo S. 
 
 
Tabla 35. Ajustes a la CO según realimentación de la comunidad de interés. 
FG Dimensión Descripción de ajustes 
CO Intención para 
innovar 
 Se modifica la redacción del indicador COIntPi1 para incluir entre 
paréntesis los ejemplos de intención estratégica “Objetivos estratégicos, 
planes y proyectos para dar cumplimientos a dichos objetivos”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi3 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de participación en la planificación estratégica 
“sugerencias sobre las posibles capacitaciones para el próximo año”. 
  
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi1 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de igual entre iguales “contar con voz y voto todos 
los integrantes del mismo rol”.  
 
Influencia de la 
innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COIeOm2 para incluir la definición 
de cadena de valor dada por M. E. Porter & Kramer, (2006): “Entendiendo 
la cadena de valor como una herramienta o medio sistemático que 
permite analizar las fuentes de la ventaja competitiva, es decir, la cadena 
de valor permite dividir a la empresa en sus actividades estratégicamente 
relevantes a fin de comprender su comportamiento en costos, así como 
las fuentes actuales y potenciales de diferenciación”. 
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FG Dimensión Descripción de ajustes 
 
Implementación 
de la innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx1 para incluir la definición 
de procesos de apoyo dado por M. E. Porter & Millar, (1985): 
“Entendiendo por procesos de apoyo aquellos son los necesarios para 
alimentar o soportar la cadena de valor primaria (por ejemplo: Gestión 
financiera, Gestión humana, Gestión tecnológica)”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx9 para incluir el término 
modificaciones en la normatividad al final del indicador: Nosotros podemos 
facilitar rápidamente cambios en nuestros productos/procesos y servicios basados 
en el cliente,  reacción competitiva o modificaciones en la normatividad. 
Fuente: Elaboración propia. 
Por su parte, se ajustó el diseño conceptual del MMDCI puesto que se incrementó el 
tamaño de los bloques de CO y GC al ser los FG con más indicadores del modelo. Esto 
con el propósito de representar de forma más equitativa cada FG. En la Figura 6 se 
aprecia el diseño conceptual para la versión 1.0 del MMDCI. 
Con los ajustes mencionados en esta sección se construyó la versión 1.0 del MMDCI la 
cual contempla 5 determinantes (FG), 13 dimensiones y 82 indicadores, distribuidos de la 
siguiente manera: la CO con 4 dimensiones y 40 indicadores, la EO con 3 dimensiones y 
9 indicadores, la SO con 2 dimensiones y 6 indicadores, la AR con 3 dimensiones y 9 
indicadores, finalmente la GC con una dimensión y 18 indicadores. La versión 1.0 
completa y detallada del MMDCI se encuentra en el Anexo T.  Así mismo, se construyó la 
versión 1.0 del IMDCI cuyos cambios se basaron en los ajustes a los indicadores, La 
versión 1.0 completa y detallada del MMDCI se encuentra en el Anexo U. Al igual que la 
versión 1.0 del DMDCI que se detalla en el Anexo V.  
Finalmente, con el desarrollo de la versión 1.0 del MMDCI, IMDCI y DMDCI se da 
cumplimiento a los cinco objetivos específicos. Teniendo en cuenta que se identificaron y 
describieron los determinantes de la CI, sus dimensiones, variables e indicadores, el 
diseño conceptual, al igual que se especificaron las actividades para ejecutar el modelo y 
el instrumento de medición. A su vez, con el estudio de caso múltiple en tres ODS se 
probó el modelo diseñado. La suma del cumplimiento de los cinco objetivos específicos 
logra el objetivo general el cual fue diseñar un modelo que permita establecer el grado de 
desarrollo de los FG.  
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7. Conclusiones 
La ejecución del presente proyecto de investigación doctoral generó los productos que 
evidencian el logro de los objetivos establecidos en la formulación del problema, los 
cuales son aportes a nivel científico y la comunidad de interés. Por consiguiente, el 
propósito de este capítulo es exponer las reflexiones finales sobre el trabajo realizado y 
los resultados obtenidos. De este modo, se presentan las conclusiones sobre el 
cumplimiento de los objetivos, la metodología aplicada de análisis, el contraste teórico 
práctico de los resultados, los aportes e impacto en la disciplina y en el contexto de 
estudio (la industria del software), limitaciones y futuras investigaciones para dar 
continuidad a esta investigación. 
7.1 Cumplimiento de los objetivos 
En la presente disertación doctoral se diseñó un modelo que permite establecer el grado 
de desarrollo de los facilitadores de gestión que determinan la capacidad de innovación  
(MMDCI) aplicable a ODS del contexto colombiano. El modelo diseñado contiene: (1) la 
descripción del dominio del modelo, es decir, la contextualización de la CI y los 
determinantes generales que la propician; (2) la descripción general del modelo, esto es, 
el objetivo del modelo, los cinco determinantes llamados FG, la ponderación del modelo, 
las características compartidas entre los diferentes FG, la descripción de la comunidad 
de interés a la que va dirigido el modelo, el contexto previsto de uso, las iteraciones con 
las que se construyó el modelo y las actividades para ejecutar el modelo; y (3) la 
descripción detallada del modelo, en otras palabras, el concepto de cada FG y las 
dimensiones, grupos de indicadores e indicadores que conforman el modelo. Así mismo, 
se especificaron los instrumentos de medición y el documento de diagnóstico del modelo. 
Los cuales fueron utilizados en el estudio de caso múltiple en tres ODS colombianas. 
Con todo lo anterior se cumplieron a plenitud el objetivo general y los objetivos 
específicos que fueron definidos y aprobados en la propuesta de investigación doctoral, 
los cuales fueron expuestos en la sección 1.2 “Alcance de la investigación” de la 
Introducción de este documento. 
7.2 Metodología aplicada de análisis 
El enfoque metodológico aplicado en esta investigación fue un factor vital para que el 
modelo resultante incorporara características identificadas de múltiples fuentes de 
información y manifestadas por diferentes participantes, desde la integración de 
percepciones y realimentación de un grupo de expertos en CI de Europa, investigadores 
vinculados a la Universidad Nacional de Colombia y actores de la comunidad de interés. 
En consecuencia, se concluye que la integración con expertos de otros contextos que 
investigan temáticas similares es un aspecto esencial para el diseño de iniciativas como 
el MMDCI. De igual manera, el trabajo elaborado con las organizaciones desarrolladoras 
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de software es un elemento que fortalece la relación Universidad – Empresa con 
contribuciones desde la academia, al abordar problemas y falencias del sector 
productivo. En términos del alcance de los objetivos, el enfoque metodológico 
proporcionó resultados que se refinaron conforme se ejecutaban las fases de la 
investigación.  
Así mismo, los observaciones recibidas en los diferentes ejercicios de realimentación 
dada la metodología garantizan que el modelo propuesto contiene características 
beneficiosas para las ODS, la cuales al mismo tiempo, son componentes relevantes 
desde el panorama científico y  académico.  
Sin embargo, es importarte resaltar la dificultad para conseguir los casos y el hecho de 
aplicar la metodología en las tres ODS, dado el recelo de la información. No obstante, un 
factor clave para el éxito de la aplicación de la metodología de estudio de caso múltiple 
fue el protocolo de estudio de caso, el cual sirvió de guía para la ejecución de los casos y 
de esta manera robustecer la formalidad del estudio y garantizar su replicabilidad. De 
igual modo, el acuerdo de confidencialidad tanto de las organizaciones como de los 
participantes fue primordial, dado que generaba la confianza necesaria para compartir la 
información sin recelo al investigador. 
Por su parte, la comunidad de investigadores en innovación, CI y factores que la 
propician tienen en el MMDCI un referente que puede ser la base y el punto de partida 
para realizar otras iniciativas de investigación. De igual manera, el diseño metodológico 
empleado en este proyecto de investigación puede servir de guía para el desarrollo de 
estudios en el área de conocimiento. 
7.3 Contraste teórico práctico de los resultados 
Un hallazgo muy importante fue la reafirmación de lo expuesto por Jaakson et al., (2011) 
cuando presentaban la AR como la mayor barrera debido a la asignación modesta de 
recursos a las actividades de innovación. Esto se evidenció en las ODS dado que la AR 
fue el que obtuvo el menor grado de desarrollo en comparación con los otros cuatro FG. 
Los resultados mostraron que no se invierte en ciertas actividades como es la asignación 
de una porción del tiempo para ejecutar nuevas ideas, lo cual es un factor clave dado que 
los empleados necesitan tener tiempo para llevarlo a cabo (Dombrowski et al., 2007; 
Gudmundson et al., 2003; Leavy, 2005; Tamm, 2010). En las ODS los empleados en 
muchos casos respondían que se encontraban saturados de actividades y que por ende 
no se podía dedicar horas a esas actividades de innovación. La segunda barrera según 
Jaakson et al., (2011) era la estrategia, en este proyecto si bien no fue la segunda con el 
grado de desarrollo más bajo, si se constató que las metas estratégicas y los convenios 
de cooperación no se permeaban en todos los empleados. Incluso, los empleados 
respondían que no les era claro las metas para el próximo año, esto hace entender, que 
falta una comunicación veraz y concisa para que toda la organización sepa el horizonte 
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estratégico y que sus actividades diarias apuntan al cumplimiento de algún objetivo 
estratégico.  
El segundo FG con menor grado de desarrollo fue la GC, esto es una alarma en la 
industria del Software, dado que al ser basada en el conocimiento debe considerarse el 
activo más valioso de la misma y es que éste “camina de regreso a casa cada día” (Rus 
& Lindvall, 2002). Según Goldoni & Oliveira, (2010) existen falencias significativas sobre 
todo en la identificación de los procesos que conforman la GC, dado que en muchos 
casos las organizaciones implementan muy pocas prácticas y omiten otros procesos por 
desconocimiento. Esto fue evidente en el estudio de caso donde las lecciones aprendidas 
o las comunidades de práctica no se llevaban a cabo, a pesar de ser un factor primordial 
en la creación de conocimiento. 
7.4 Aportes a la disciplina  
En relación con el proceso de formación doctoral el autor concluye que fue un proceso 
enriquecedor y con múltiples lecciones aprendidas en los ámbitos científico, profesional, 
y personal. En el ámbito científico se alcanzaron competencias que mejoraron de forma 
significativa las capacidades del autor para plantear, ejecutar y dirigir investigaciones de 
manera autónoma, y de esta forma crear conocimiento original y participar en redes de 
colaboración académicas, se esta forma se cumple con el objetivo de formación del 
programa de Doctorado en Ingeniería – Industria y Organizaciones de la Universidad 
Nacional de Colombia y con el objetivo del Programa Nacional de Formación de 
Investigadores “Generación del Bicentenario” a través de la Convocatoria Nacional 511 
para Estudios de Doctorado en Colombia establecida por el Departamento Administrativo 
de Ciencia, Tecnología e Innovación COLCIENCIAS de la cual el autor de la presente 
disertación fue becario. 
En el ámbito profesional se logró un conocimiento exhaustivo sobre la CI y los cinco FG 
que la propician, así como las métricas para establecer el grado de desarrollo de dichos 
FG, todo esto en el entorno de la industria y las organizaciones en especial en el sector 
Software. En cuanto al ámbito personal se logró consolidar la actitud como investigador y 
las cualidades requeridas para afrontar el proceso complejo y arduo de generar 
conocimiento científico aplicable a las problemáticas del país. 
Otro aporte destacado fue la revisión sistemática de literatura realizada en la primera 
fase debido al compendio de definiciones, dimensiones, e indicadores de los FG. Estas 
características fueron identificadas de una muestra de 47 artículos de índole científico 
publicados en Scopus. Al mismo tiempo, la revisión contribuyó con artículos actualizados  
incluyeron estudios empíricos realizados en la industria del Software. Basado en análisis 
de la revisión se diseñó la versión 0.1 del MMDCI y se realizó una se realizó la ponencia 
titulada “Determinants of the innovation capability in software development organizations” 
en el evento New perspectives on Science, Technology and Innovation en Valencia-
España 2013. 
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Por su parte, en la percepción del grupo de expertos se observaron altos niveles de 
consenso en los conceptos, dimensiones e indicadores utilizados para los FG, al indicar 
valores como “De acuerdo” y “Totalmente de acuerdo” entre el entre el 66,6 y el 100% 
participantes respectivamente. No obstante, a pesar de las opiniones positivas por parte 
de los expertos sobre el MMDCI ello no evitó que se realizaran mejoras en la descripción 
de los indicadores al tener en cuenta las sugerencias de los participantes. De tal forma, 
se toma como base la realimentación y análisis de las observaciones del grupo de 
expertos sobre el modelo, se identificaron y realizaron los ajustes que mejoraron la 
descripción de las dimensiones e indicadores, dando como resultado la versión 0.2 del 
MMDCI. Así mismo, los resultados de esta actividad fueron presentados en la ponencia 
titulada “Modelo para la Medición de los Determinantes de la Capacidad de Innovación: 
Una Aproximación desde la Opinión de Expertos” en el Congreso internacional Industria y 
Organizaciones, Logística, Innovación y Desarrollo Tecnológico. Bogotá – Colombia 
2015. 
Además es necesario destacar como un aspecto positivo del ejercicio anterior la 
recepción que tuvo el modelo entre los expertos, ello se evidenció en las observaciones 
que hicieron en la parte final del cuestionario. Resaltaron la pertinencia, calidad y 
minuciosidad de los componentes del modelo, además del agradecimiento por haberlos 
hecho partícipes de la investigación. Finalmente, evidenciaron el interés de conocer en 
un futuro los resultados de esta iniciativa de investigación. 
De igual manera, en la segunda actividad realizada con el grupo focal en la que 
participaron 17 investigadores del Grupo Griego se obtuvieron 52 observaciones sobre la 
versión 0.2 del MMDCI. Esto fue de gran ayuda dado que existían investigadores que 
laboraban en la industria del Software. Esto permitió afinar los términos utilizados en el 
modelo con el fin de ser entendible para la comunidad de interés. Lo anterior, sirvió como 
insumo para realizar los cambios en el modelo, dando como resultado la versión 0.3 del 
MMDCI. Así mismo, los resultados de esta actividad fueron presentados la ponencia 
titulada “Características para la Medición de los Facilitadores de Gestión como 
Componentes de la Capacidad de Innovación” en los eventos XVI Congreso Latino-
Iberoamericano de Gestión Tecnológica. Porto Alegre – Brasil 2015. 
Respecto al estudio de caso múltiple realizado en tres ODS colombianas, se identificaron 
algunas características a mejorar, como la revisión y ajuste de términos que se daban por 
hecho pero que se desconocía por algunos de los empleados que participaron. A partir 
de la realimentación de la comunidad de interés se logró consolidar la versión 1.0 del 
MMDCI, el instrumento de medición y de diagnóstico, los cuales son el resultado principal 
de este proyecto de investigación doctoral y la contribución a la teoría. Cabe destacar 
que la gran mayoría de los participantes valoraron el MMDCI como eficaz para 
concientizar y evaluar sus formas de trabajar orientadas a la creación de nuevos 
productos, procesos o servicios. Lo anterior se aprecia en la siguiente sección. 
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7.5 Aportes al contexto de estudio 
El aporte fundamental de este proyecto de investigación es que se parte de algo 
conceptual e intangible, como lo puede ser la CO, GC entre otros determinantes, y se 
logra hacer una medición clara de estos FG contestando la pregunta de investigación y 
generando la versión 1.0 del modelo para la medición de los determinantes de capacidad 
de innovación en organizaciones desarrolladoras de Software del contexto colombiano –
MMDCI al igual que el instrumento de medición y el de diagnóstico, el cual fue puesto en 
consideración en repetidas ocasiones y por diversos actores del contexto colombiano y 
europeo. El modelo resultante está compuesto por  cinco determinantes (FG), 13 
dimensiones y 82 indicadores, distribuidos de la siguiente manera: la CO con 4 
dimensiones y 40 indicadores, la EO con 3 dimensiones y 9 indicadores, la SO con 2 
dimensiones y 6 indicadores, la AR con 3 dimensiones y 9 indicadores, finalmente la GC 
con una dimensión y 18 indicadores. 
Los tres estudios múltiples en las ODS también se consideran aportes de esta 
investigación porque ofrecieron una primera aproximación a la realidad de las 
organizaciones de este sector en relación con los FG que propician la CI. Así mismo, los 
resultados demostraron la transcendencia que tienen la CI en dicha comunidad y la 
disposición que tienen las organizaciones para acoger a los FG dentro de sus prácticas 
organizacionales. De igual modo, los resultados mostraron un avance en el desarrollo de 
los FG por parte de las ODS, con lo cual se demostró que las organizaciones 
participantes ya tenían algunos avances en el tema de manera empírica, pero que 
carecían de características esenciales para conseguir una implementación al 100%. Es 
por ello, que se evidenció un nivel más bajo del grado de desarrollo en la AR y la GC lo 
cual implica aspectos por mejorar, esto en concordancia con la literatura científica que 
afirmaba que la asignación de recursos es la mayor barrera debido a la asignación 
modesta de recursos a las actividades de innovación. Por otra parte, a modo de 
unanimidad dado que el 100% de los participantes expresaron que los indicadores 
mencionados en el MMDCI se podrían aplicar en sus organizaciones, e incluso insistían 
que eran aplicables y que lo deberían aplicar. Todo lo anterior demuestra que la industria 
del software tiene un ambiente favorable para aplicar el MMDCI de manera masiva y 
evaluar cómo se encuentra dicha comunidad de interés respecto a los FG e identificar los 
aspectos a mejorar.  
Sumado a esto, es conveniente resaltar la respuesta positiva que se tuvo de parte de los 
participantes de las ODS. En repetidas ocasiones expresaron que esta investigación era 
primordial, valiosa y generaba un sacudón para la Industria de Software de Colombia. 
Por ejemplo, se tuvo la opinión del Gerente de Proyectos de una empresa de más de 75 
empleados, certificada CMMI nivel 3, ubicada en la ciudad de Bogotá, quien mencionó 
que “El modelo es de gran utilidad tanto para pequeñas como grandes empresas nos da 
un sacudón sobre la importancia de la innovación… Sería útil hacer un seguimiento 
posterior al estudio en la compañía”. Otro gerente de proyectos de la organización 
anterior expresó “Es un modelo práctico y general que según mi opinión se podría llevar 
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a otro tipo de sectores“. En ese mismo orden de ideas el Vicepresidente de I+D de una 
empresa con casi 200 empleados, ubicada en la ciudad de Bogotá, expresó lo siguiente: 
“Pienso que con estos indicadores aumenta la probabilidad de que haya innovación”, así 
mismo, el Gerente de Arquitectura mencionó “Pienso que es relevante, si se formaliza y 
se vuelve un estándar puede dar resultados que pueden guiar a la compañía”, Por su 
parte, el Líder de Calidad de una empresa de alrededor de 100 empleados, certificada 
CMMI nivel 3 y ubicada en Paipa declaró lo siguiente: “Hay indicadores que generan 
beneficios no solamente a empleados sino a clientes, mejora de servicios, ambiente 
laboral, ojala se llegue a implementar”. El Coordinador de TI de la misma empresa 
anterior dijo “Si nosotros solucionáramos muchos problemas de los que tenemos en los 
tópicos, que uno siempre llama de apoyo y que a veces las organizaciones no le dan la 
importancia real, vamos a solucionar tópicos que le pegan directamente a la ejecución, 
eso me gusto”. A partir de estas declaraciones de interés se evidencia la pertinencia del 
MMDCI y la alta posibilidad de que las organizaciones adopten el modelo. Por 
consiguiente, es un indicador positivo para dar continuidad al desarrollo de 
investigaciones orientadas a la medición de otros factores internos y externos que 
propician la CI. 
En conclusión, la investigación llevada a cabo ha dado sus frutos y la Industria de 
Software de Colombia tiene a su disposición un modelo para la medición de los 
determinantes de la capacidad de innovación con el cual los gerentes de las 
organizaciones pueden reflexionar y generar implicaciones a nivel de políticas sobre las 
características que favorecen la transformación continua de conocimiento y que en 
muchos casos son omitidas por las organizaciones. 
7.6 Limitaciones 
En todo proyecto de investigación es importante reconocer y exponer las limitaciones del 
estudio ejecutado. Inicialmente, respecto a la revisión sistemática de literatura llevada a 
cabo en la primera fase de la investigación se establecieron dos limitaciones importantes. 
La primera limitación está relacionada al método de revisión sistemática de literatura. 
Dado que uno de los principales inconvenientes de este método es encontrar todos los 
estudios relevantes. Para este proyecto, se procedió mediante un protocolo de búsqueda 
(Kitchenham et al., 2009), es decir, la estrategia de búsqueda fue establecida al 
comienzo de la revisión y fue ejecutada de forma sistemática. En consecuencia, al usar 
palabras clave en los motores de búsqueda de la base de datos científica, es probable 
que algunos artículos relevantes se excluyeran porque sus metadatos o descriptores no 
presentaban coincidencia con los criterios de búsqueda establecidos. La segunda 
limitación está sujeta a los tipos de documentos analizados, debido a que se centró en 
artículos publicados en bases de datos científicas. Este criterio acotó la muestra de los 
documentos potencialmente relevantes exclusivamente a artículos publicados en 
journals, conferencias, así como a capítulos de libro. Dicho de otra manera, no se 
contemplaron documentos de otra naturaleza, como reportes técnicos, libros, 
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disertaciones doctorales que no tengan publicaciones en revistas con JCR o Scimago, 
entre otros.  
Respecto al ejercicio sobre la percepción del grupo de expertos se identificaron dos 
limitantes. En primer lugar, relacionado a uno de los criterios de selección el cual se 
centró en aquellos expertos con proyectos publicados en las temáticas de interés durante 
los últimos años, por lo tanto, es posible que no tuvieran en cuenta expertos que hayan 
trabajo en innovación en años no recientes o que no tengan visibilidad científica porque 
no han realizado publicaciones. En segundo lugar, la cantidad de expertos que 
finalmente realizaron la realimentación del MMDCI. Dado que algunos de los expertos 
seleccionados manifestaron que no podían participar ya sea por cuestiones de agenda, 
de interés en el estudio o por motivos de viaje en las fechas propuestas. De esta manera 
se dejó de recibir la opinión de ciertos expertos. Otra limitante encontrada está 
relacionada con la realimentación del grupo focal. Si bien se realizó con el Grupo de 
Investigación en Gestión y Organizaciones – Griego el cual tiene investigadores con alta 
experticia en las temáticas abordadas, se dejaron de lado otros grupos de investigación 
debido a la disponibilidad de sus participantes. 
Finalmente, en el estudio de caso múltiple realizado en las tres organizaciones 
desarrolladoras de software se vivió la limitación del tiempo. Si bien se obtuvieron los 
datos del cuestionario, las entrevistas y el análisis de la documentación, es factible que 
los participantes omitieran información respecto a ciertas temáticas abordadas en el 
MMDCI, no porque lo hicieran de forma intencionada, sino porque en repetidas ocasiones 
la dinámica y la resolución de problemas del día a día dificulta la atención sin 
distracciones en la ejecución de las actividades asignadas para el estudio. En igual 
forma, otra limitación fue la selección de los participantes por parte de las directivas, 
dado que se pudieron quedar por fuera del estudio empleados con visiones distintas a los 
consultados, debido a que las agendas no coincidan con las planteadas en la reunión de 
lanzamiento. Así mismo, se cuenta con la limitante que los resultados no se pueden 
generalizar a toda la industria del software dado que el modelo se probó en tres ODS 
colombianas, esto sirve de motivación para aplicar el MMDCI a más organizaciones del 
sector. 
7.7 Futuras investigaciones 
El diseño de un modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de 
innovación es un proceso que requiere una revisión continua de los características 
condensadas en el mismo, ya sea por cambios externos o internos que afectan la 
industria del sector Software, o por la evolución que surja de la temática a través de 
nuevos estudios relevantes que amplíen la frontera del conocimiento. Esto se ve 
presente en varios de los modelos propuestos como es el caso del modelo de CMMi o el 
de calidad de la ISO por citar algunos ejemplos, los cuales a través de los años 
incorporan nuevas características y se actualizan para estar acorde con las demandas 
del mercado. Por tanto, el trabajo con el MMDCI no finiquita con la versión 1.0, todo lo 
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contrario, dicha versión es el inicio para que investigadores en innovación trabajen en 
proyectos futuros que fortalezcan y creen conciencia en la importancia de crear la CI en 
las organizaciones de la Industria de Software en Colombia e incluso en otros sectores y 
países donde es viable aplicar el modelo formulado. En tal sentido, se trazan las líneas 
de trabajo futuro que surgieron del presente estudio hasta ahora. 
La primera línea de trabajo futuro se encaminará en conseguir evidencias empíricas de la 
aplicación del MMDCI para evaluar el grado de desarrollo de los FG y generar mejoras 
en las políticas, las estrategias, la asignación de recursos orientados a innovación, en la 
flexibilidad de la compañía, en una cultura innovadora y en la adecuada gestión del 
conocimiento en organizaciones en Colombia. Con lo anterior, se podría fijar el MMDCI 
como un estándar sobre la CI y realizar consultorías en las organizaciones, como se 
evidenció cuando las ODS participantes sugerían hacer un seguimiento posterior en la 
evolución de los FG. 
Para la segunda línea de trabajo futuro, se retoma los hallazgos encontrados respecto a 
los determinantes que propician la CI, al recordar que existen factores externos e 
internos que favorecen la innovación. Por lo cual, en el ámbito interno de la organización 
la línea de trabajo futuro se orientará a proponer modelos de medición que consideren 
los procesos de negocio y el liderazgo. De esta forma se complementaría las diferentes 
perspectivas internas que propician la transformación continua de conocimiento. En el 
ámbito externo de la organización la línea de trabajo futuro se enfocará al planteamiento 
de modelos de medición que contemplen los procesos macroeconómicos y las redes de 
colaboración de la industria del software. Todo lo anterior con el propósito de tener una 
visión holística de los componentes que incrementa la habilidad para transformar 
continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos, métodos 
organizativos y marketing. 
La tercera línea de trabajo futuro está encaminada a la formulación de modelos de 
implementación de los FG que proporcionen más detalles para permitir su interiorización 
por las organizaciones. Estos modelos de implementación describirían las actividades, 
buenas prácticas que se deben llevar a cabo, y lista de requerimientos mínimos que 
deben tener los FG dentro de la organización. Esta línea de trabajo puede ser abordada 
como tesis de maestría o proyectos financiados en el programa “Jóvenes Investigadores” 
del Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación – COLCIENCIAS.  
Como última línea de trabajo futuro se encuentra la posibilidad de aplicar el MMDCI en 
otros dominios ya sea orientado a otro subsector de servicios o manufactura e incluso la 
realización de estudios similares en países diferentes, al buscar crear un análisis 
comparativo, al tener en cuenta las condiciones culturales y de desarrollo en distintos 
escenarios geográficos. El conocimiento logrado en los aspectos metodológicos del 
diseño del MMDCI se debe emplear en otros ámbitos en los cuáles la medición de los 
determinantes de la CI juega un papel fundamental para generar una ventaja competitiva 
sostenible. 
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A. Anexo: Indicadores para medir la 
Cultura Organizacional 
PROPENSIÓN PARA INNOVAR 
1. La innovación es una cultura subyacente y no sólo una palabra 
2. Nuestro modelo de negocio se basa en la base de la intención estratégica 
3. Nuestros directivos son capaces de conectar en cascada con eficacia el mensaje de la 
innovación en toda la organización 
4. Tenemos una visión de la innovación que está alineado con los proyectos, 
plataformas, o iniciativas 
5. El equipo directivo de esta organización es diversa en su pensamiento, ya que tienen 
diferentes puntos de vista en cuanto a cómo deben hacerse las cosas 
6. Hay un conjunto coherente de metas y objetivos de innovación que se han articulado 
7. La innovación es un valor fundamental en esta organización 
8. Tenemos iniciativas estratégicas continuas encaminadas a obtener una ventaja 
competitiva 
9. Nuestro proceso de planificación estratégica está orientado a la oportunidad en 
oposición a proceso orientado * 
 
CIRCUNSCRIPCIÓN ORGANIZACIONAL 
1. Mis contribuciones son valoradas por mis compañeros de trabajo 
2. Entiendo cómo puedo contribuir a la innovación en nuestra organización 
3. Los empleados son tratados como iguales entre iguales, y esto es evidente en sus 
niveles de participación 
4. Hay confianza y respeto mutuo en la actualidad entre la dirección y los empleados 
5. Los empleados de mi área actúan como un equipo. No hay eslabones débiles y 
tenemos un sentido de propiedad en todo lo que hacemos 
6. Estoy bastante comprometido en el proceso de planificación estratégica 
7. Las comunicaciones son abiertas y honestas 
8. Tenemos un entorno eficaz para la colaboración dentro y entre departamentos 
9. Como empleado, me siento capacitado para generar ideas 
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10. Estoy conectado a un movimiento de innovación en esta organización en la que yo sé 
cómo contribuyo personalmente a la innovación 
11. Me siento obligado a ayudar a construir el futuro para esta organización 
12. Me siento alentado para impugnar las decisiones y acciones en esta organización si 
pienso que hay una mejor manera 
13. Siento que estoy confiado de actuar en el mejor interés de la organización con un 
mínimo de supervisión 
 
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL 
1. Todos en nuestra organización están involucrados en el aprendizaje (formación) 
2. La formación que yo tomé está relacionado con el apoyo a las iniciativas estratégicas 
en lugar de ser de carácter general 
3. La capacitación que yo recibí está dirigido a ayudarme a entregar valor al cliente 
4. Hay una expectativa de desarrollar nuevas habilidades, capacidades y conocimientos 
que se dirigen hacia el soporte de la innovación en esta organización 
5. Sé qué tipo de formación/aprendizaje necesito para comprometerme a apoyar la 
innovación 
6. El aprendizaje organizacional continuo se fomenta y hay tiempo/oportunidad de 
mejorar las habilidades y capacidades 
7. Hay apoyo de mentores y post-entrenamiento 
8. El equipo de dirección actúa como entrenadores y facilitadores de apoyo a la 
formación 
9. Los gerentes poseen las cualidades de liderazgo necesarias para apoyar la innovación 
10. Estoy autorizado a aplicar lo que hemos aprendido 
 
CREATIVIDAD Y EMPODERAMIENTO 
1. Yo me considero una persona creativa/innovadora 
2. La innovación en nuestra organización es más probable que tenga éxito si los 
empleados se les permite ser únicos y expresar esa singularidad en sus actividades 
diarias 
3. Considero que la incertidumbre como una oportunidad, y no como un riesgo. 
4. Esta organización utiliza mi creatividad en su beneficio, es decir, se utiliza en el buen 
sentido. 
5. Me dan el tiempo/oportunidad de desarrollar nuestro potencial creativo. 
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6. Estoy preparado para hacer las cosas de manera diferente si se da la oportunidad de 
hacerlo 
 
ORIENTACIÓN DEL MERCADO 
1. Cuando me entero de algo importante acerca de un cliente o competidor que pueda 
afectar a otros en la organización, ya sé qué hacer con esa información 
2. Tengo un buen conocimiento de la cadena de valor y los intereses vitales 
concernientes a nuestra división/organización 
3. Sabemos que los clientes (y/o segmentos de mercado) proporcionarán la base más 
sólida para el crecimiento futuro 
4. Tenemos una idea cuales competidores se dirigirán a qué grupo de clientes 
5. Se nos anima a ahuyentar la información sobre lo que la mayoría consideraría el “no 
tan obvio” o incluso desconocido 
6. Nos tomamos el tiempo para entender nuestro entorno competitivo hasta el punto en el 
que podemos anticipar los cambios de la industria 
7. La generación de conocimiento es estratégico en la que tenemos un proceso fiable y 
válido que examina las partes interesadas sobre una base consistente, y que el 
conocimiento se utiliza para los planes directos. 
8. El conocimiento que generamos nos permite crear una ventaja diferencial en el 
mercado 
 
ORIENTACIÓN DE VALOR 
1. Nosotros co-definimos nuestros valores con nuestros clientes. 
2. En un intento de crear valor, de manera proactiva interactuamos con otros en la 
cadena de valor (por ejemplo, minoristas, distribuidores, proveedores) 
3. Existe un consenso entre los empleados acerca de lo que crea valor para los 
clientes/stakeholders 
4. Busco activamente nuevas ideas e innovaciones en todas las etapas de desarrollo del 
producto / servicio 
5. Obtengo la información que necesitamos para tomar decisiones de valor añadido 
6. Entiendo qué sistemas/procesos debemos sobresalir en entregar valor a los clientes/ 
stakeholders. 
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7. Tengo la libertad para desarrollar las respuestas apropiadas en los esfuerzos para 
crear valor para nuestros clientes 
 
Contexto de implementación 
1. Durante el próximo año podríamos cambiar hasta el 50 por ciento de los procesos de 
apoyo a nuestro modelo de negocio actual 
2. Estamos preparados para comprometer nuevos recursos o redirigir los recursos 
actuales para apoyar los emprendimientos que se derivan de nuestra vía de innovación 
3. Tenemos una base de recursos amplia en nuestra organización en relación con la 
innovación 
4. Nosotros ya hemos puesto los recursos medibles (humanos y financieros) detrás de 
nuestra agenda de innovación 
5. Estamos preparados para descontinuar productos y servicios que sólo sirven 
marginalmente a nuestros propósitos en los esfuerzos para crear capacidad para nuevos 
productos y servicios 
6. Tenemos un buen historial de despliegue de nuevas ofertas de productos y servicios. 
7. Estamos preparados para lanzar un nuevo producto/servicio, incluso cuando no está 
claro qué tan exitoso puede ser. 
8. Ideas fluyen sin problemas a través de su comercialización 
9. Nuestra gestión ayuda a romper las barreras que se interponen en el camino de la 
implementación 
10. Existe el entendimiento que se produzcan errores o una oportunidad que no quedará 
reflejado como se esperaba 
11. Podemos facilitar rápidamente cambios en nuestros productos y servicios basados en 
el cliente o reacción competitiva 
12. Somos rápidos para dar la vuelta las ideas en productos/servicios comercializables 
13. Podemos intuir cuando los clientes están mal atendidos o sobre atendidos y hacer los 
ajustes necesarios 
14. Podemos modificar los sistemas y procesos con bastante rapidez y si es necesario 
para apoyar a los empujes competitivos 
15. Los gerentes de proyecto tienen la autonomía para acelerar, desacelerar, pausar, 
cambiar el curso o cancelar proyectos del todo. 
16. Tenemos las métricas para medir la efectividad de nuestras iniciativas de innovación 
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B. Anexo: Modelos para medir la Estructura 
Organizacional 
 






Especialización Positiva Una mayor variedad de especialistas proporcionaría una base de 
conocimientos más amplia (Kimberly y Evanisko, 1981) y aumentar la 
fertilización cruzada de ideas. 
Diferenciación 
funcional 
Positiva Las coaliciones de profesionales forman en unidades diferenciadas 
(Baldridge & Burnham, 1975) que elaboran y presentan los cambios 
en los sistemas técnicos de las unidades y los cambios influyen en 
sus sistemas administrativos. 
Profesionalismo Positiva Aumenta la actividad de frontera-que abarca, confianza en sí mismo, 
y el compromiso de ir más allá del status quo (Pierce & Delbecq, 
1977) 
Formalización Negativa La flexibilidad y el bajo énfasis en las reglas de trabajo facilitan la 
innovación (Burns y Stalker, 1961; Thompson, 1965;. Aiken y Hage 
1971). Baja formalización permite la apertura, lo que fomenta nuevas 
ideas y comportamientos (Pierce y Deibecq, 1977), 
Centralización Negativa La concentración de la autoridad en la toma de decisiones impide 
soluciones innovadoras, mientras que la dispersión de la energía es 
necesaria para la innovación (Thompson, 1965). Ambientes de trabajo 
participativos facilitan la innovación, aumentando la conciencia 
miembros de la organización, el compromiso y la participación. 
Actitud gerencial 
hacia el cambio 
Positiva Actitud gerencial favorable hacia el cambio conduce a un clima interno 
propicio para  innovación. El Apoyo de gestión para la innovación se 
requiere especialmente en la etapa de ejecución, cuando la 
coordinación y la resolución de conflictos entre los individuos y las 
unidades son esenciales. 
Tenencia de la 
gerencia 
Positiva La longevidad de los gerentes en sus puestos de trabajo proporciona 
la legitimidad y el conocimiento de cómo llevar a cabo las tareas, 
gestionar los procesos políticos y obtener los resultados deseados 




Positiva Cuanto mayores sean los recursos de conocimientos técnicos, más 
fácilmente pueden las nuevas ideas técnicas ser entendidas  y se 
alcanzarán los procedimientos para su desarrollo y aplicación (Dewar 
& Dutton, 1986). 
Intensidad 
administrativa 
Positiva Una mayor proporción de gerentes facilita la innovación ya la 
adopción exitosa de innovaciones depende en gran medida del 
liderazgo, apoyo, y los gerentes de coordinación proporcionan (Daft & 
Becker, 1978; Damanpour, 1987). 
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Recursos inactivos Positiva Los recursos inactivos permiten a la organización darse el lujo de 
adquirir las innovaciones, absorber el fracaso, asumir los costos de la 
institución de las innovaciones, y explorar nuevas ideas antes de una 
necesidad real (Rosner, 1968). 
Comunicación 
externa 
Positiva Análisis del entorno y las actividades profesionales 
extraorganizacionales de los miembros pueden aportar ideas 
innovadoras (Jervis, 1975; Miller y Friesen, 1982), las organizaciones 
innovadoras intercambian información con su entorno con eficacia (M. 
L. Tushman, 1977). 
Comunicación 
interna 
Positiva Facilita la dispersión de ideas dentro de una organización y aumenta 
la cantidad y la diversidad, lo que resulta en la fertilización cruzada de 
ideas (Aiken y Hage, 1971). También crea un ambiente interno 
favorable a la supervivencia de nuevas ideas (Ross. 1974). 
Diferenciación 
vertical 
Negativa Los niveles jerárquicos aumentan los vínculos en los canales de 
comunicación, haciendo que la comunicación entre los niveles más 
difíciles e inhibir el flujo de ideas innovadoras (F. Hull & Hage, 1982). 
 
Tabla 37 Modelo planteado para medir EO por Meijaard, Brand y Mosselman (2005) 
Dimensiones Variable Indicadores 
Departamentalización Departamentalización Unidades organizacionales separadas 
Número de niveles jerárquicos 
Números de administradores 
Configuración 
Divisional / funcional 
Tareas agrupadas por producto / servicio  
Tareas agrupadas por grupos de clientes / segmentos  
Tarea agrupados por región geográfica  
Tareas agrupadas por proceso 
Especialización Diversidad de tareas Empleados cumplen múltiples trabajos / funciones 
Variedad de trabajo en trabajos / funciones 
Especialización 
empleado 
Tareas son específicas de los empleados 
Intercambiabilidad de los empleados: la sustitución 
entre los empleados 
Descentralización Decisiones 
estratégicas 
Influencia estratégica por los empleados  
Autonomía estratégica por los empleados 
Decisiones 
operacionales 
Influencia operacional por los empleados  
Autonomía operativa de los empleados 
Coordinación Coordinación del 
personal 
Control directo del propietario / gerente 
Coordinación de equipos informal (adaptación mutua a 
través de la comunicación informal) 
Coordinación autónoma (auto-monitoreo) 
Coordinación 
Impersonal 
La normalización de las actividades (proceso de trabajo 
fijo) 
Estandarización de las metas (objetivos específicos) 
Formalización Formalización Uso de procedimientos formales de comunicación 
Existencia de procedimientos formales por escrito 
 
Tabla 38 Características Estructuras Mecanicistas vs Orgánicas Wilden (2013) 
Dimensión Estructura Mecanicista  Estructura Orgánica 
1 
Control formal estricto de la mayoría de las 
operaciones por medio de sistemas de 
información y control sofisticados. 
Holgado, Control informal; la fuerte 
dependencia de las relaciones informales y 
norma de la co-peración para realizar el 
trabajo. 
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Fuerte énfasis en conseguir siempre el 
personal para seguir formalmente los 
procedimientos establecidos hacia abajo. 
Fuerte énfasis en hacer las cosas, incluso si 
esto significa ignorar los procedimientos 
formales. 
3 
Un fuerte énfasis en aferrarse a la verdad 
e intentar los principios de gestión a pesar 
de los cambios en las condiciones de 
negocio. 
Un fuerte énfasis en adaptar libremente a las 
circunstancias cambiantes sin demasiada 
preocupación por la práctica anterior. 
4 
Fuerte insistencia en un estilo de gestión 
uniforme en toda la unidad de negocio. 
Estilos de funcionamiento de los gerentes les 
permite oscilar libremente desde la muy formal 
hasta el informal. 
5 
Fuerte énfasis en conseguir personal de 
línea y staff para adherirse estrechamente 
a las descripciones de puestos formales. 
Fuerte tendencia a dejar que las exigencias de 
la situación y la personalidad del individuo 
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C. Anexo: Versión 0.1 del MMDCI 
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D. Anexo: Cuestionario utilizado en la 
percepción de expertos  
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E. Anexo: Participantes en la Consulta 
sobre la percepción de Expertos 
País Institución Universidad Nombre Nivel académico 
España Departamento de Dirección 







España Departamento de Dirección 







España Departamento de Dirección 







España Departamento de Dirección 







España Instituto de Gestión de la 








España Instituto de Gestión de la 
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F. Anexo: Observaciones de mejora para la 
versión 0.1 del MMDCI 
Observación 
FG y dimensión en 




“Cuando en la CO se menciona si la innovación es una cultura 
subyacente y no una palabra, suena redundante con el indicador 
de la SO que pregunta sobre la innovación en la misión y visión lo 
cual estaría en su cultura organizacional” 
CO – Intención para 
Innovar  
COIntPi1 
“El indicador COIntPi5 no encaja con la definición del grupo de 
indicadores a la cual pertenece” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntPi5 
“Al preguntar si la innovación es un valor fundamental se está 
repitiendo el indicador en la SO” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntPi7 
“El indicador COIntPi9 no está generando un valor agregado 
incluso puede confundir al usuario debería eliminarse” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntPi9 
“Veo innecesario incluir un indicador como el COIntCi1 cuando 
existen los indicadores COIntCi3 y COIntCi4 que se enfocan para 
lo mismo, por eso el número de indicadores del modelo es poco 
práctico. Debe analizarse esa duplicidad en los indicadores y por 
lo tanto hacer el modelo más concreto” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi1 
“Saber cómo contribuir a la innovación y estar en un movimiento 
de innovación donde se cómo contribuyó personalmente a la 
innovación es lo mismo”. 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi2 
“Si los empleados actúan como un equipo y no hay eslabones 
débiles es porque son eficaces por lo tanto con un solo indicador 
que se utilice al respecto es suficiente” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi5 
“El indicador COIntCi7 se evidencia con los niveles de 
participación por ende con el indicador COIntCi3 se está 
supliendo lo mencionado” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi7 
“El hecho de sentirse capacitado para generar ideas y saber 
cómo contribuir en la innovación son la misma cosa” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi9 
“Cuando me siento comprometido en ayudar en el futuro de la 
organización y comprometido en el proceso de gestión estrategia 
el cual hace parte del futuro de la organización es duplicar el 
indicador” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi11 
“El indicador COIntCi13 de la CO habla sobre lo mínima 
supervisión algo muy similar a los indicadores de la dimensión de 
descentralización de la EO, con ello se puede disminuir el número 
de indicadores” 
CO – Intención para 
Innovar 
COIntCi13 
“Al preguntar en la CO si la organización está involucrada en el 
aprendizaje(formación) es lo mismo que preguntar si asigna una 
cantidad de tiempo al año para formación dicho en la AR ” 
CO – Infraestructura 
de Innovación 
COIfAp1 
“Los COIfAp2 y COIfAp4 consideran las nuevas habilidades de 
manera similar que el indicador ARAcCa3, revisar esa duplicidad 
de información solicitada” 





“lo mismo ocurre cuando se pregunta el indicador COIfAp6 sobre 
el tiempo para mejorar habilidades hay un indicador muy 
semejante en AR” 
CO – Infraestructura 
de Innovación 
COIfAp6 
“Ser una persona es creativa y buscar activamente nuevas ideas 
e innovaciones son de cierta manera lo mismo, se debería 
realizar el ajuste adecuado al respecto” 
CO – Infraestructura 
de Innovación 
COIfCe1 
“Es un indicador COIfCe4 es confuso, no aportar lo suficiente y CO – Infraestructura COIfCe4 
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desorientar al entrevistado yo lo eliminaría” de Innovación 
“El indicador COIfCe5 y el ARDtTe1 pregunta lo mismo, se 
debería omitir” 
CO – Infraestructura 
de Innovación 
COIfCe5 
“El indicador COIfAp6 y COIfCe5 de la CO hacen referencia al 
tiempo que asigna la organización para fomentar el aprendizaje 
para mejorar las habilidades y capacidades al igual que el 
potencial creativo, lo cual es muy similar al indicador ARAcCa2 
de la AR” 




“Estar alentado para impugnar decisiones y preparado para hacer 
las cosas de manera diferente debería ser un solo indicador y 
colocar la palabra preparado en el primer caso” 
CO – Infraestructura 
de Innovación 
COIfCe6 
“Considero que no es relevante eliminar información que se 
considera no tan obvia o desconocida como se menciona en el 
indicador COIeOm5, incluso esto puede ser un riesgo porque el 
empleado puede hacer una clasificación errónea de la 
información y omitir algo clave para la organización” 
CO – Influencia de la 
Innovación 
COIeOm5 
“El indicador COIeOm8 abarca de maneja más especifica la 
generación del conocimiento y su utilización yo eliminaría el 
COIeOm7 de esta manera se concretaría mejor el modelo” 
CO – Influencia de la 
Innovación 
COIeOm7 
“Más que definir los valores con nuestros clientes me parece más 
relevantes los valores que se menciona en la SO donde se tiene 
presente la libertad, flexibilidad apoyo al cambio y la innovación” 
CO – Influencia de la 
Innovación 
COIeOv1 
“El indicador COIeOv2 de CO se enfoca en la interacción con 
otros en la cadena de valor si se modifica el indicador de 
convenios para incluir la cadena de valor se podría eliminar el 
indicador de CO” 
CO – Influencia de la 
Innovación 




“Si se le añade al indicador COIeOv6 la palabra información se 
podría omitir el indicador COIeOv5” 
CO – Influencia de la 
Innovación 
COIeOv5 
“Decir que se tiene libertad para desarrollar una respuesta o para 
impugnar una decisión contempla la misma libertad, a mi parecer 
se habla de lo mismo, yo revisaría ese indicador” 
CO – Influencia de la 
Innovación 
COIeOv7 
”Al hablar sobre nuevos recursos, o redirigir los recursos actuales 
en la CO y luego en la AR otro indicador que toca el tema me 
parece duplicidad, así mismo lo veo más propicio que el tema sea 
abordado por la AR” 
CO – Implementación 
de la Innovación 
COImCx2 
COImCx3 
“Los indicadores COImCx13 y COImCx14 están inmersos en el 
indicador COImCx11 se debería añadir la palabra procesos y 
eliminar los dos primeros” 
CO – Implementación 
de la Innovación 
COImCx13 
COImCx14 
Preguntar sobre métricas de las iniciativas de innovación como se 
menciona en el indicador COImCx16 estaría fuera del alcance del 
concepto de la dimensión y del FG” 
CO – Implementación 
de la Innovación 
COImCx16 
“Mirando literalmente el concepto de EO las dimensiones de 
Especialización y los indicadores relacionados con la 
Coordinación podrían ser omitidos y de esta manera sintetizar el 
modelo 
EO – Coordinación 






“El modelo contiene un número significativo de dimensiones e 
indicadores los cuales en la práctica pueden ser difíciles de 
implementar, hay dimensiones que se podrían eliminar, y un 
criterio es que se encuentra fuera del alcance del concepto del 
FG, por ejemplo, en la GC y se habla del  grupo de indicadores 
de medición el cual no es un proceso de la GC según el concepto 
seleccionado, lo mismo ocurre en la EO cuando se mira el 
dimensión de Especialización o Coordinación” 
EO – Coordinación 
EO – Especialización 









“Los indicadores de EO sobre si las tareas son agrupadas por 
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directamente con el concepto seleccionado para la EO por lo 
tanto no deberían estar en el modelo” 
 EODeCf3 
EODeCf4 
“Los indicadores de AR se plantean como preguntas mientras 
que los indicadores de CO son afirmaciones lo cual es más 
acorde” 









“Preguntar sobre cuánto tiempo los empleados dedican a la 
creación de nuevas ideas es algo que no se debería hacer, 
debido que la literatura no dice cuanto sería el tiempo adecuado 
porque eso depende de la industria, del país y de muchos otros 
factores, lo más apropiado para este tipo de preguntas es saber 
si ellos consideran que el tiempo es apropiado dado que ellos 
sabrán si se cumplen las metas o si no existe ni siquiera la 
asignación para dedicarse a la creación de nuevas ideas“. 









“El FG llamado SO considera entre una de sus dimensiones la 
Jerarquía pero si analizamos la EO también existe una dimensión 
llamada Jerarquía a la cual le veo más sentido dado que está 
relacionado directamente con el  concepto de EO, por lo cual se 
podría omitir la dimensión de Jerarquía de la SO en el modelo”. 
SO – Jerarquía SOJeJe1 
“El indicador SOEcDm6 está de más dado que el estamento 
corporativo contempla la visión y misión y metas con lo cual se 
percibe si está orientada a crecimiento”. 
SO – Estamento 
corporativo 
SOEcDm6 
“Los indicadores de CO se plantean a manera de afirmaciones, 
de esa forma se deberían replantearse los demás indicadores de 










“Es vital que una organización participe en comunidades de 
práctica pero veo innecesario el nivel de conocimientos de los 
usuarios de esa comunidad no es significado a parte que saber el 
nivel de conocimiento en una comunidad macro no es tarea de la 
organización” 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrCr5 
“Los grados de participación en foros de discusión es lo mismo 
que las comunidades de práctica veo redundante este indicador” 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrCr6 
“En la comunidades de práctica generalmente no existe un 
ranking de las personas por ende este indicador estaría en 
desuso”. 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrCr7 
“Si se realiza verificación de la calidad del conocimiento 
almacenado a través de un experto o par se garantiza que existe 
esa calidad del conocimiento por lo tanto el indicador de GCPrAl3 
sobra”. 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrAl3 
“estoy de acuerdo con las estadísticas del uso del repositorio 
organizacional para la difusión del conocimiento, pero veo que el 
indicador sobre cuales roles acceden están en las estadísticas 
anteriores”. 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrDf7 
“No veo pertinente el costo de distribución del conocimiento como 
un indicador clave de la difusión”. 
GC – Procesos de 
GC 
GCPrDf4 
“Las estadísticas del uso del sistema y los mecanismos de GC – Procesos de GCPrUt2 
232 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




FG y dimensión en 




búsqueda se contemplan en el indicador GCPrDf2 por ende está 
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G. Anexo: Descripción de ajustes a la 
versión 0.1 del MMDCI 




 Se eliminó el indicador COIntPi1 dada la sugerencia provista por el 
experto sobre redundancia del indicador con SOEcDm1 y 
SOEcDm2. 
 Se eliminó el indicador COIntPi5 dado que esta fuera del alcance del 
concepto del grupo de indicadores al cual pertenece. 
 Se eliminó el indicador COIntPi7 que intenta preguntar si la 
innovación es un valor fundamentar, dado que en el indicador 
SOEcDm5 se contempla la innovación como un valor. 
 Se eliminó el indicador COIntPi9 por sugerencia del experto debido 
que no genera un valor agregado. 
 Se eliminó el indicador COIntCi1 dado que los indicadores COIntCi3 
y COIntCi4 están enfocados a lo mismo. 
 Se eliminó el indicador COIntCi2 dado que el indicador COIntCi10 se 
enfoca a preguntar la misma información. 
 Se eliminó el indicador COIntCi5 debido que el indicador COIntCi8 
menciona un entorno eficaz por lo que se asumo que no hay 
eslabones débiles. 
 Se eliminó el indicador COIntCi7 dado que el indicador COIntCi3 
suple con las mismas características. 
 Se eliminó el indicador COIntCi9 puesto que el indicador COIntCi10 
tiene inmerso la generación de ideas. 
 Se eliminó el indicador COIntCi11 debido al indicador COIntCi6 
habla sobre el compromiso del empleado al proceso de planificación 
estratégica y ello hace parte del futuro de la organización. 
 Se eliminó el indicador COIntCi13 dado que el indicador EODcDo2 
contempla la autonomía operacional de los empleados lo cual 
integra la mínima supervisión. 
Infraestructura de 
innovación 
 Se eliminó el indicador COIfAp1 puesto que el indicador ARDtTe1 
menciona el tiempo que se asigna para la formación de los 
empleados. 
 Se eliminó el indicador COIfAp2 y COIfAp4 debido a que el indicador 
ARAcCa3 relaciona la adquisición de nuevas ideas. 
 Se eliminó el indicador COIfAp6 dado que el indicador ARDtTe1 y 
ARDtEs1 poseen características sobre tiempo y espacio para 
fomentar la creación de nuevas ideas. 
 Se eliminó el indicador COIfCe1 porque el indicador COIeOv4 
asemeja la misma idea. 
 Se eliminó el indicador COIfCe4 por sugerencia del experto puesto 
que no veía que su aporte fuera significativo. 
 Se eliminó el indicador COIfCe5 y COIfAp6 debido que el indicador 
ARDtTe1 ya trata sobre el tiempo para desarrollar el potencial 
creativo. 
 Se eliminó el indicador COIfCe6 y se incluye la palabra “preparado” 
al indicador COIntCi12 para contemplar esa característica del 
indicador eliminado. 
Influencia de la 
Innovación 
 Se eliminó el indicador COIeOm5 por sugerencia del experto. 
 Se eliminó el indicador COIeOm7 dado que el indicador COIeOm8 
abarca de manera más específica la generación y utilización del 
conocimiento según comentario del experto y el análisis del autor de 
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FG Dimensión Descripción de ajustes 
la presente investigación. 
 Se eliminó COIeOv1 puesto que el indicador SOEcDm5 proporciona 
opciones de valores más propicios para la innovación. 
 Se eliminó el indicador COIeOv2 y se incluye entre paréntesis la 
frase “(por ejemplo, minoristas, distribuidores, proveedores)” para 
que se contemple a la cadena de valor en dicho indicador. 
 Se eliminó el indicador COIeOv5 y se incluye la palabra 
“información” al indicador COIeOv6 para que contemple la 
característica del indicador eliminado. 
 Se eliminó el indicador COIeOv7 dado que el indicador COIntCi12 
contiene características sobre impugnar es decir tener libertad. 
Implementación de la 
Innovación 
 Se eliminó el indicador COImCx2 y COImCx3, y se incluye la frase “o 
de fácil reasignación” en el indicador ARCiPr3 para que contemple los 
indicadores eliminados. 
 Se eliminó el indicador COImCx13 y COImCx14, y se incluye la 
palabra “procesos” en el indicador COImCx11 para que contemple los 
indicadores eliminados. 
 Se eliminó el indicador COImCx16 dado que se encuentra fuera del 
alcance del concepto de la dimensión y del FG. 
EO 
Departamentalización  Se eliminó los indicadores EODeCf1, EODeCf2, EODeCf3 y 
EODeCf4 puesto que se encuentran fuera del alcance del concepto 
de EO. 
 Se modifica la redacción del indicador EODeJe1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EODeJe2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EODeJe3 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Especialización  Se eliminó la dimensión de Especialización y los indicadores 
asociados a ella: EOEsDt1, EOEsDt2, EOEsEe1 y EOEsEe2, debido 
que esta dimensión se encuentra fuera del alcance del concepto de 
EO. 
Descentralización   Se modifica la redacción del indicador EODcDe1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EODcDe2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EODcDo1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EODcDo2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Coordinación  Se eliminó la dimensión de Coordinación y los indicadores asociados 
a ella: EOCoCp1, EOCoCp2, EOCoCp3, EOCoCi1 y EOCoCi2 
debido que esta dimensión se encuentra fuera del alcance del 
concepto de EO. 
Formalización  Se modifica la redacción del indicador EOFoFm1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador EOFoFm2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
AR 
Distribución de 
tiempo y espacio 
 Se modifica la redacción del indicador ARDtTe1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador ARDtEs1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Crear Incentivos y 
Proveer Recursos 
 Se modifica la redacción del indicador ARCiPr1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador ARCiPr2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
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 Se modifica la redacción del indicador ARCiPr3 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador ARCiEs1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Asignación de 
Recursos para el 
Aprendizaje 
Constante 
 Se modifica la redacción del indicador ARAcCa1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador ARAcCa2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador ARAcCa3 con el objetivo de 




 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm3 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm4 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm5 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Cooperación  Se modifica la redacción del indicador SOCoCv1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
Jerarquía  Se eliminó la dimensión de Jerarquía y el indicador asociado a ella: 
SOJeJe1 debido que esta dimensión se encuentra en EO y es más 
acorde según el experto. 
GC 
Procesos de GC  Se modifica la redacción del indicador GCPrCr1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrCr2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrCr3 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrCr4 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrCr5 por sugerencia del experto. 
 Se eliminó el indicador GCPrCr6 por sugerencia del experto. 
 Se eliminó el indicador GCPrCr7 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrAl3 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl4 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrAl5 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl6 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl7 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf3 con el objetivo de 
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FG Dimensión Descripción de ajustes 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrDf5 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf5 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf6 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrDf7 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrUt1 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrUt2 por sugerencia del experto. 
 Se eliminó el indicador GCPrUt3 por sugerencia del experto. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrUt4 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrUt5 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario. 
 Se eliminó el indicador GCPrMe1 y GCPrMe2 puesto que dichos 
indicadores se encuentra fuera del alcance del concepto de GC al 
tratarse de cuatro procesos de GC para ser analizados. 
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Focal (Grupo Griego)
 
Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






266 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






268 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






270 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






272 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






274 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






276 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 








278 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







280 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 




Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







282 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






284 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 
en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
 
 
J. Anexo: Participantes del Grupo Focal 
(Grupo Griego) 
Nombres Apellidos Programa al que pertenecen 
Abdul Yaver Quintero Maestría en Ingeniería Industrial 
Andrés Fernando Zapata Ramírez Doctorado en Ciencias Económicas 
Carlos Alberto Rodríguez Romero Investigador Senior
3
 
Carlos Andrés Chaparro Pinzón Maestría en Ingeniería, Ingeniería de Sistemas y Computación 
Dennis Elizabeth Jara Díaz Maestría en Ingeniería, Ingeniería de Sistemas y Computación 
Diana Marcela Cardona Román Doctorado en Ingeniería, Industria y Organizaciones 
Diana Maribel Pezo Arteaga Maestría en Ingeniería, Ingeniería de Sistemas y Computación 
Diego Hernando Flórez Martínez Doctorado en Ingeniería, Industria y Organizaciones 
Edison Jair Duque Oliva Investigador Senior 
Eric Julián Rodríguez Martínez Maestría en Ingeniería Industrial 
Francisco Montes Vergara Maestría en Ingeniería Industrial 
Franklin Espitia Amaya Maestría en Ingeniería, Ingeniería de Sistemas y Computación 
Jenny Marcela Sánchez Torres Investigador Senior 
Jhonatan Rico Pinto Maestría en Ingeniería, Ingeniería de Sistemas y Computación 
Joseph Stevens Borja Acosta Maestría en Ingeniería Industrial 
Juan Carlos Morales Ladino Maestría en Administración 
Mónica Viviana Rodríguez Rojas Maestría en Administración 
 
  
                                               
 
3
 Los tres investigadores senior son profesores titulares del Departamento de Ingeniería de 
Sistemas e Industrial y de la Facultad de Ciencias económicas. 
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K. Anexo: Realimentación del grupo focal 
para la versión 0.2 del MMDCI 
Observación Sección – FG 
Elementos que se 
ajustarían 
“No menciones a Colciencias así porque eso significa que 
ellos están al tanto de todo lo que tú haces y eso no es 
cierto, debes mencionar que esta investigación se hace 
dentro del proceso de tu tesis doctoral y que quede claro 
que cuentas con el apoyo financiero de Colciencias como 
becario pero nada más”. 





“En el primer formulario, creo que la sigla MMDCI hace 
referencia a Modelo de Medición… por lo que creo debería 
ir tan pronto como termine el nombre”. 





“En el primer formulario, modificaría este enunciado ‘se 
formularán las fortalezas y debilidades encontradas al 
igual que las recomendaciones necesarias’ por ‘se 
plantearan recomendaciones para potenciar las fortalezas 
y mitigar las debilidades”. 





“Se debería utilizar una expresión matemática para 
describir la forma como se realiza la ponderación del 
grado de desarrollo de cada FG esto le dará la robustez 
requerida en este tipo de modelos” 
Sección 1 – 
Presentación del 
proyecto 
Representación de la 
ponderación del 
modelo 
“El diseño conceptual del modelo se ve de forma 
tradicional y cada uno de sus FG se denotan como islas 
separadas sería conveniente mostrar esa cohesión del 
diseño conceptual de una forma innovadora haciendo 
alusión a la finalidad del modelo” 





“Los indicadores que se plantean los veo como la forma 
de evaluación del indicador, sugiero que añadir una 
columna para llamarla ‘indicador’ en la cual se extraiga la 
característica principal y otra la afirmación para medir el 
indicador”. 
Sección 1 – 
Presentación del 
proyecto 
Modificación de la 
presentación de los 
indicadores 
“El modelo debe contemplar las actividades necesarias 
para llevar a cabo la medición del grado de desarrollo de 
los FG esto puede ir en la sección 3 del MMDCI llamado 
‘Descripción general del modelo’” 





ejecutar el modelo  
“Es necesario pedir los datos son solo con propósito de 
investigación. Veo innecesario pedir los nombres y el 
correo de forma obligada, lo digo porque quien conteste 
puede no sentirse libre” 





“En la pregunta ¿Cuánto tiempo de experiencia 
profesional tiene usted? La considero muy genérica, no sé 
si así la quieres o si quieres saber la experiencia 
profesional en el campo del desarrollo del software, o la 
experiencia en esa empresa particular o como la tienes 
formulada la experiencia general y total (incluidos 
diferentes ámbitos) del encuestado” 





“En la pregunta 5 ¿Hace cuánto tiempo en años está 
vinculado con la organización? Creo que es mejor una 
lista desplegable con los números (1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10 o 
más) de tal forma que al obtener el Excel o lo que sea con 
los datos consignados le sea fácil crear las gráficas, 
porque la gente puede poner ‘2 años’ y otros ‘2’, o unos 
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Observación Sección – FG 
Elementos que se 
ajustarían 
ponen ‘2.5’ y otros ‘2,5’” 
“Si alguien escribe en años, pero se equivoca, por 
ejemplo, escribiendo ‘2 años y dos meses como 2,2 años’. 
Yo creo que es mejor preguntar ‘años completos’ o ‘meses 
completos’, dependiendo del interés y ponerle un filtro 
para que las personas solo puedan poner números. Al 
ingresar nuevamente, noté que efectivamente solo se 
pueden ingresar números enteros, así que me parece 
importante que la pregunta dirija correctamente hacia una 
respuesta con números enteros como ‘años completos’” 





“En el concepto de la CO se debe colocar el plural en la 
siguiente parte: ‘Valores profundamente arraigados – a 
menudo INCONSIENTES- y creencias’” 
Sección 3 – CO Concepto de CO 
“En la definición de la dimensión ‘Intensión para innovar’ 
se debería colocar el articulo ‘de’ en la última parte ‘de sí 
mismos y DE sus colegas’” 
Sección 3 – CO Concepto de la 
dimensión Intención 
para Innovar 
“En la afirmación 10 ‘Conectar eficientemente en cascada’ 
puede resultar confuso es mejor colocar lo del paréntesis 
en diferentes niveles jerárquicos” 
Sección 3 – CO COIntPi2 
“No sé qué tan válido sea modificar la escala, tan 
súbitamente, entre una pregunta y otra sin preparar al 
encuestado. Nunca has dicho cuáles son las escalas que 
se van a utilizar” 
Sección 3 – CO Presentación del 
proyecto 
“Debes guiar al lector sobre la presentación de la 
información. Recuerda que la mayoría de tus encuestados 
no son investigadores, por lo cual, no entienden que les 
estas dando formalismo a las definiciones”. 
Sección 3 – CO Presentación del 
proyecto 
“En la afirmación 10 se debería aclarar si la visión de la 
innovación está alineada con los proyectos, plataformas o 
iniciativas de la empresa o del gobierno?” 
Sección 3 – CO COIntPi3 
“En la afirmación 14 para facilitar la lectura y por otro lado 
para relacionar personas con personas, creo que ‘la 
dirección’ es como un ‘ente’ mientras que los empleados 
son personas” 
Sección 3 – CO COIntCi2 
“En la afirmación 16 Yo cambiaría ‘Nosotros tenemos’ por 
‘En la organización hay’. Puesto que es posible que haya 
amistades y relaciones de otro tipo en las cuales esto sí se 
dé, pero no necesariamente es efecto natural de las 
políticas de la organización, puede ser por cuenta de las 
personas mismas” 
Sección 3 – CO COIntCi4 
“En la afirmación 17 me parece que el ‘conectado’ es un 
poco técnico, tal vez ‘vinculado’ sea mejor, no entiendo 
muy bien lo de ‘movimiento’ y tampoco me queda claro si 
‘en la que’ se refiere a la organización o al movimiento.” 
Sección 3 – CO COIntCi5 
“En la afirmación 18 Dada la escala en la que se espera la 
respuesta, yo creo que es mejor que cambiar “el sentirse” 
por una acción, pues el encuestado la calificará con 
niveles de acuerdo: “Considero que debo impugnar las 
decisiones…” De nuevo quitando el sujeto al inicio. Es 
decir, cambiarla dándole una afirmación sobre la cual 
emite un juicio en una escala de 4 valores que me parece 
muy bien” 
Sección 3 – CO COIntCi6 
“La afirmación 22 inicia en singular ‘el equipo’ pero en el 
complemento lo tienes en plural ‘entrenadores y 
facilitadores, además no se entiende esa pregunta” 
Sección 3 – CO COIfAp4 
“En la afirmación 22 yo la cambiaría por: “los integrantes Sección 3 – CO COIfAp4 
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Observación Sección – FG 
Elementos que se 
ajustarían 
del equipo directivo actúan como entrenadores y 
facilitadores…”” 
“La afirmación 24 inicia en singular ‘yo estoy’ y luego la 
pones en plural ‘lo que nosotros’, debes revisar la 
coherencia” 
Sección 3 – CO COIfAp6 
“En la afirmación 24 No entiendo bien a quién se refiere 
con “nosotros”, si es por el contexto no tengo objeción, de 
lo contrario, me parece más pertinente decir; “Estoy 
autorizado para aplicar lo aprendido en las 
capacitaciones.”” 
Sección 3 – CO COIfAp6 
“En la afirmación 26 sobre el ‘que’ debería quedar así ‘Yo 
considero la incertidumbre’” 
Sección 3 – CO COIfCe2 
“En la afirmación 28 para evitar ambigüedades sobre lo 
que es ‘tener conocimiento’ la cambiaría por: ‘Conozco la 
cadena de valor y los intereses vitales…’” 
Sección 3 – CO COIeOm2 
“En la afirmación 31 se debería omitir ‘Nosotros tomamos 
el tiempo para entender’ y ser directo es decir 
‘Entendemos nuestro entorno competitivo…’” 
Sección 3 – CO COIeOm5 
“La afirmación 35 no es coherente, revisar redacción no es 
clara” 
Sección 3 – CO COIeOv3 
“La afirmación 35 por redacción la cambiaría así: ‘Entiendo 
qué sistemas o procesos se deben resaltar para crear 
valor hacia los clientes’” 
Sección 3 – CO COIeOv3 
“En la afirmación 37 la palabra ‘detrás’ a mí me da la idea 
que no la tienen en cuenta pero al volverla a leer queda 
ese ‘detrás’ como ‘soporte’, te recomiendo usar la 
palabras que no dé pie a diferencias conceptuales” 
Sección 3 – CO COImCx2 
“En la afirmación 37 me parece por redacción la cambiaría 
así: “Hemos asignado recursos medibles, tanto humanos 
como financieros, en la agenda de innovación de la 
organización”. 
Sección 3 – CO COImCx2 
“En la afirmación 40 cambiaría ‘cuando no está claro’ por 
“cuando no sea claro” y ‘puede ser’ por ‘pueda ser’” 
Sección 3 – CO COImCx5 
“Revisar el tiempo de la asignación 41 en especial la 
palabra ‘quedará ¿será que es quede?’” 
Sección 3 – CO COImCx8 
“En la afirmación 41 No entiendo muy bien la pregunta. 
Por redacción y comprensión la cambiaría a algo así: 
‘Existe la posibilidad de una amenaza o una oportunidad 
que no se haya previsto’” 
Sección 3 – CO COImCx8 
““En la afirmación 41 creo que esta pregunta se puede 
redactar mejor, no se entiende muy bien” 
Sección 3 – CO COImCx8 
“En la afirmación 43 no encuentro la relación directa en 
fluir de las ideas a través de la comercialización, tal vez 
sería algo como ‘se evidencia que una idea fluye sin 
problema cuando al desarrollar la misma esta es 
comercializada’” 
Sección 3 – CO COImCx6 
“En la afirmación 43 no entiendo muy bien, ¿las ideas se 
comercializan y así es que fluyen sin problemas?” 
Sección 3 – CO COImCx6 
“En la afirmación 44 no me queda claro en la 
implementación de qué, ¿tal vez de ideas innovadoras?” 
Sección 3 – CO COImCx7 
“En la afirmación 46 no entiendo esta pregunta, tal vez es 
algo como ‘Somos hábiles para transformar nuestras ideas 
en productos comercializables’”. 
Sección 3 – CO COImCx10 
“La afirmación 54 y 55 cambiaría la conjugación de la 
palabra ‘existencia’ por ‘existe’ y revisaría la redacción 
Sección 4 – EO EOFoFm1 
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Observación Sección – FG 
Elementos que se 
ajustarían 
para que quedará consistente” 
“Una sugerencia para la dimensión de 
Departamentalización: En esta sección se formulan 
preguntas acerca de la toma de decisiones e influencia 
operacional por parte de los empleados Indique la 
frecuencia con la cual cada afirmación ocurre en  su 
organización” 
Sección 4 – EO Anunciado inicial 
después del 
concepto de la 
dimensión 
departamentalización 
de la EO 
“Una sugerencia para la dimensión de Formalización: En 
esta sección se mide el uso explícito de manuales y 
procedimientos para llevar a cabo las tareas y funciones 
de los empleados. Indique la frecuencia con la cual cada 
afirmación ocurre” 
Sección 4 – EO Anunciado inicial 
después del 
concepto de la 
dimensión 
Formalización de la 
EO 
“En algún lugar se debe señalar el grado de acuerdo o 
desacuerdo con las afirmaciones que se realiza” 
Sección 5 – SO Sección 3 – 7 
 
“Ojo con el tamaño de la letra, las definiciones se pierden 
cuando las preguntas tienen una letra grande pero las 
definiciones letra pequeña” 
Sección 5 – SO Sección 3 – 7 
“En la afirmación 63 ‘La organización tiene un “espacio de 
ocio creativo” donde los empleados puedan trabajar y 
experimentar lejos de su rutina diaria’. En el caso de la 
empresa en que trabajo los espacios misionales como 
laboratorios y demás, existen espacios para el desarrollo 
de reuniones y espacios de bienestar, pero como tal 
espacio de ocio creativo. Valdría la pena dar ejemplos de 
este tipo de espacios para dar más claridad” 
Sección 6 – AR ARDtEs1 
“En la afirmación 63 creo que es ‘Monetarias o no 
monetarias’. En femenino, pues se habla de las 
recompensas” 
Sección 6 – AR ARCiEs1 
“En la afirmación 75 creo que primero sería mejor definir 
las comunidades de práctica y luego sí preguntar si la 
organización participa en ellas” 
Sección 7 – GC GCPrCr4 
“En la afirmación 78 quitaría los paréntesis, y lo dejaría 
como ‘o’”. 
Sección 7 – GC GCPrAl3 
“En la afirmación 80 la palabra ‘retroalimentación’ 
asegúrate que sea la apropiada” 
Sección 7 – GC GCPrAl5 
“En la afirmación 81  tal vez sería pertinente definir 
nuevamente las comunidades de práctica. Dado lo 
extenso del formulario, el encuestado podría haberlo 
olvidado.” 
Sección 7 – GC GCPrDf1 
“En la afirmación 84 Cambiaría ‘son’ por ‘es’ pues está 
hablando de ‘la percepción’”. 
Sección 7 – GC GCPrDf3 
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L. Anexo: Descripción de ajustes a la 
versión 0.2 del MMDCI 
 
 




 Se modifica la definición de la CO para reemplazar la palabra 
“inconsciente” por la palabra en plural “inconscientes”. 
 Se modifica la definición de la dimensión Intención para Innovar 
para incluir el artículo “de” en la última parte “de sí mismos y DE 
sus colegas”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntPi2 con el objetivo de 
ser más entendible para el usuario dado que el término “en 
cascada” puede confundir el cual se reemplaza por “niveles 
jerárquicos”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntPi3 incluyendo al final 
del mismo la sentencia “de la organización” con el objetivo de ser 
más entendible para el usuario. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi2 para reemplazar 
la palabra “la dirección” por la palabra en plural “los directivos”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi4 según sugerencia 
del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi5 para reemplazar 
la palabra “conectado” por la palabra “involucrado”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi6 según sugerencia 
del grupo focal. 
Infraestructura de 
innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COIfAp4 para reemplazar la 
frase “El equipo” por la frase “Los integrantes del equipo”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIfAp6 según sugerencia 
del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COIfCe2 eliminando la 
palabra “que” según sugerencia del grupo focal. 
Influencia de la 
Innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COIeOm2 para reemplazar la 
frase “Yo tengo un buen conocimiento” por la frase “Conozco”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIeOm5 para reemplazar la 
frase “Nosotros nos tomamos el tiempo para entender” por la 
palabra “Entendemos”. 
 Se modifica la redacción del indicador COIeOv3 según sugerencia 
del grupo focal. 
Implementación de la 
Innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx2 según sugerencia 
del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx5 para reemplazar 
la frase “cuando no está claro” por la Frase “cuando no sea claro” 
así como la frase “puede ser” por “pueda ser”. 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx8 según sugerencia 
del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx6 según sugerencia 
del grupo focal. 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx7 incluyendo al final 
del mismo la frase “de ideas innovadoras”. 
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Sección Dimensión Descripción de ajustes 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx10 para reemplazar 
la frase “para dar vuelta” por la frase “para modificar”. 
EO 
Formalización  Se modifica la redacción del indicador EOFoFm1 para reemplazar la 
palabra “Existencia” por la palabra “Existe”. 
AR 
Distribución de 
tiempo y espacio 
 Se modifica la redacción del indicador ARDtEs1 para añadir un 
ejemplo de lo que es “espacio de ocio creativo”. 
Crear Incentivos y 
Proveer Recursos 
 Se modifica la redacción del indicador ARCiEs1 para reemplazar la 
frase “Monetarios y no monetarios” por la frase “Monetarias y no 
monetarias”. 
GC 
Procesos de GC  Se modifica la redacción del indicador GCPrCr4 para añadir un 
ejemplo de lo que es “Comunidades de práctica”. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl3 para quitar el 
paréntesis y colocar la letra “o”. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl5 para reemplazar la 
palabra “retroalimentación” por la palabra “realimentación”. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf1 para añadir un 
ejemplo de lo que es “Comunidades de práctica”. 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf3 para reemplazar la 
palabra “son” por la palabra “es”. 
Sección Descripción de ajustes 
Diagrama conceptual 
 Se modifica el diagrama conceptual del modelo para representar 
cada FG en forma de bloque que se une con los demás FG para 
simbolizar la adherencia de cada uno de ellos y la capacidad de 
innovación, esto se ve reflejado en la sección 3.4 del MMDCI. 
Ponderación del modelo 
 Se realiza el ajuste correspondiente a la sección 3.3 del MMDCI 
para incluir una fórmula matemática para el cálculo del grado de 
desarrollo de cada FG. 
Indicadores de los cinco FG 
 Se añade una columna en cada una de las tablas donde aparecen 
los indicadores con el fin tener el indicador y la forma como se 
evaluara el indicador, estos cambios se ven reflejados en la 
sección 4 del MMDCI. 
Actividades para ejecutar el 
modelo 
 Se añade la sección “3.8 Actividades para ejecutar el modelo” 
dentro de la Sección 3 Descripción General del Modelo esto con el 
fin de contemplar las fases y actividades necesarias para la 
medición del grado de desarrollo de los FG. 
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R. Anexo: Observaciones de las ODS para 
la versión 0.3 del MMDCI 
Observación Indicador ODS - Rol 
“¿Que son procesos de apoyo?”. COImCx1 ODS A – Vicepresidente de I+D 
“¿Procesos de apoyo? Aclarar con ejemplos este 
indicador”. 
COImCx1 ODS A – Ingeniero de software 1 
“No me queda claro que son procesos de apoyo”. COImCx1 ODS B – Coordinador de TI 
“¿Qué son los procesos de apoyo me lo puedes 
explicar?”. 
COImCx1 ODS B – Coordinador de Fábrica de 
Software y Atención al cliente 
“¿Los procesos de apoyo incluyen a las personas?”. COImCx1 ODS B – Desarrollador de Software 
3 
“Me puedes aclarar que es intención estratégica con 
relación del modelo de negocio”. 
COIntPi1 ODS A – Ingeniero de software 3 
“Se debería explicar el concepto de intención 
estratégica para mejorar el indicador”. 
COIntPi1 ODS A – Gerente de desarrollo 
“Mirar la forma de redacción porque el indicador no es 
muy claro”. 
COIntPi1 ODS A – Ingeniero de software 2 
“¿Qué es intención estrategia? Cambiar este término 
para que sea más claro”. 
COIntPi1 ODS A – Gerente de QA 
“Me puedes aclarar que es intención estratégica”. COIntPi1 ODS B – Desarrollador de Software 
4 
“¿La intención estratégica hace referencia a intención 
para innovar?”. 
COIntPi1 ODS C – Gerente de proyectos 3 
“¿Qué es intención estratégica?”. COIntPi1 ODS C – Líder técnico 2 
“¿Qué es la cadena de valor?”. COIeOm2 ODS B – Desarrollador de Software 
4 
“¿Qué es cambios en la industria? Se podría aclarar si 
son técnicos”. 
COIeOm5 ODS B – Coordinador de Fábrica de 
Software y Atención al cliente 
“En ocasiones se deben hacer cambios no solo por el 
cliente o reacción competitiva sino por cambios en la 
normatividad”. 
COImCx9 ODS B – Coordinador de Fábrica de 
Software y Atención al cliente 
“La palabra rápidos es un poco ambiciosa depende de 
la perspectiva, sería mejor colocar por el número de 
horas algo cuantitativo”. 
COImCx10 ODS A – Ingeniero de software 1 
“Se debería colocar un ejemplo que podría ser sobre 
las sugerencias de las capacitaciones como tu 
mencionas”. 
COIntCi3 ODS A – Ingeniero de software 2 
“Es ambigua la palabra "bueno" incluso relativa, 
mejorar ese adjetivo u omitirlo”. 
COImCx4 ODS A – Ingeniero de software 2 
“’Iguales entre iguales’ ¿hace alusión en los procesos, 
reuniones etc.?”. 
COIntCi1 ODS A – Ingeniero de software 2 
“¿Qué significa igual entre iguales?”. COIntCi1 ODS B – Líder de calidad 
“Colocar un ejemplo de influencia estratégica”. EODcDe1 ODS A – Ingeniero de software 3 
“Se debería aclarar influencia estratégica a través de 
un ejemplo”. 
EODcDe1 ODS B – Desarrollador de Software 
4 
“¿A que hace referencia como se menciona si existe 
algún tipo de influencia estratégica por parte del 
empleado? Seria acorde colocar un ejemplo” 
EODcDe1 ODS C – Gerente de proyectos 1 
“¿A que hace alusión con tipo de influencia?” EODcDo1 ODS C – Arquitecto de aplicaciones 
“Se debería colocar los procedimientos/lineamientos” EOFoFm2 ODS A – Ingeniero de software 3 
“Considero que las unidades organizacionales 
deberían ser debidamente identificadas y no separadas 
EODeJe1 ODS B – Gerente General 
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Observación Indicador ODS - Rol 
como lo menciona el indicador”. 
“Las preguntas orientadas más al ‘Yo…’ da más 
libertad de responder”. 
SOCoCv1 ODS A – Ingeniero de software 3 
“A mi parecer la innovación puede ser mencionada de 
manera explícita en la visión pero también de manera 
implícita como cuando se hace referencia a la creación 
de nuevos productos”. 
SOEcDm1 ODS A – Vicepresidente de I+D 
“A mi parecer la innovación puede ser mencionada de 
manera explícita en la misión pero también de manera 
implícita como cuando se hace referencia a la creación 
de nuevos productos.” 
SOEcDm2 ODS A – Vicepresidente de I+D 
“Se debería clarificar el concepto de ‘recursos’ para 
entender cuando se habla de recursos inactivos” 
ARCiPr3 ODS A – Ingeniero de software 3 
“¿A qué se hace alusión con espacio de ocio creativo? 
Recomiendo colocar ejemplos”. 
ARDtEs1 ODS B – Coordinador de Fábrica de 
Software y Atención al cliente 
“Se debería aclarar si son comunidades de práctica 
externas o internas”. 
GCPrCr4 ODS A – Gerente de desarrollo 
“Se debería clarificar si son comunidades de práctica 
externas o internas”. 
GCPrCr4 ODS B – Gerente General 
“¿Las comunidades de práctica hace alusión a 
externas e internas?”. 
GCPrCr4 ODS B – Coordinador de Fábrica de 
Software y Atención al cliente 
“¿Las comunidades de práctica son externas o 
internas?”. 
GCPrCr4 ODS C – Arquitecto de aplicaciones 
“Mejorar la redacción ‘continua revisión’ esta al revés” GCPrAl4 ODS A – Ingeniero de software 2 
“’Todos los empleados’ se debería personalizar a ‘Yo 
uso el repositorio’ porque no sabría si es por todos” 
GCPrDf2 ODS A – Ingeniero de software 2 
“¿Cuándo se habla de repositorio es de 
conocimiento?”. 
GCPrDf4 ODS C – Arquitecto de aplicaciones 
“La liberación de productos se debería enfocar a 
innovación es decir incluir que sean nuevos productos 
o significativamente mejorados” 
GCPrUt3 ODS B – Desarrollador de Software 
4 
“Podrían incluirse nuevos productos o mejoras 
significativas”. 
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S. Anexo: Descripción de ajustes a la 
versión 0.3 del MMDCI 
FG Dimensión Descripción de ajustes 
CO Intención para innovar  Se modifica la redacción del indicador COIntPi1 para incluir entre 
paréntesis los ejemplos de intención estratégica “Objetivos estratégicos, 
planes y proyectos para dar cumplimientos a dichos objetivos”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi3 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de participación en la planificación estratégica 
“sugerencias sobre las posibles capacitaciones para el próximo año”. 
  
 Se modifica la redacción del indicador COIntCi1 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de igual entre iguales: “contar con voz y voto 
todos los integrantes del mismo rol”. 
 
Influencia de la 
innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COIeOm2 para incluir la 
definición de cadena de valor dada por M. E. Porter & Kramer, (2006): 
“Entendiendo la cadena de valor como una herramienta o medio 
sistemático que permite analizar las fuentes de la ventaja competitiva, 
es decir, la cadena de valor permite dividir a la empresa en sus 
actividades estratégicamente relevantes a fin de comprender su 
comportamiento en costos, así como las fuentes actuales y potenciales 
de diferenciación”. 
 
Implementación de la 
innovación 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx1 para incluir la 
definición de procesos de apoyo dado por M. E. Porter & Millar, (1985): 
“Entendiendo por procesos de apoyo aquellos son los necesarios para 
alimentar o soportar la cadena de valor primaria (por ejemplo: Gestión 
financiera, Gestión humana, Gestión tecnológica)”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador COImCx9 para incluir el término 
modificaciones en la normatividad al final del indicador: Nosotros podemos 
facilitar rápidamente cambios en nuestros productos/procesos y servicios 
basados en el cliente,  reacción competitiva o modificaciones en la normatividad. 
EO Departamentalización  Se modifica la redacción del indicador EODeJe1 para incluir la palabra 
“identificadas” y eliminar la palabra “separadas”. 
 
Descentralización  Se modifica la redacción del indicador EODcDe1 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de influencia estratégica: “(por ejemplo: 
participación en la elaboración del plan estratégico anual por medios de 
sugerencias)”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador EODcDo1 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de influencia estratégica: “(por ejemplo: 
modificación a un proceso por sugerencias dadas por el empleado)”. 
Formalización  Se modifica la redacción del indicador EOFoFm2 para incluir el término 
Lineamientos: Yo cumplo los procedimientos/lineamientos formales 
establecidos por la organización. 
SO Estamento corporativo  Se modifica la redacción del indicador SOEcDm1 para incluir la 
siguiente frase al final del indicador: “ya sea de manera implícita o 
explícita”. 
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FG Dimensión Descripción de ajustes 
 Se modifica la redacción del indicador SOEcDm2 para incluir la 
siguiente frase al final del indicador: “ya sea de manera implícita o 
explícita”. 
 
AR Distribución de tiempo 
y espacio 
 Se modifica la redacción del indicador ARDtEs1 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de espacio de ocio creativo: “(zonas amobladas 
de forma especial para reuniones o para incentivar las ideas)”. 
 
Crear incentivos y 
proveer recursos 
 Se modifica la redacción del indicador ARCiPr3 para incluir entre 
paréntesis el ejemplo de recursos inactivos: “(físicos, financieros, 
humanos)”. 
 
GC Procesos de GC  Se modifica la redacción del indicador GCPrCr4 para incluir que las 
comunidades de práctica son “internas y externas“. 
 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrAl4 para modificar el orden 
de las palabras “continua revisión” por “revisión continua”. 
 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrDf4 para incluir que las 
repositorios son de “conocimiento“. 
 
 Se modifica la redacción del indicador GCPrUt3 para incluir “nuevos o 
significativamente mejorados productos o servicios”. 
  
Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





T. Anexo: Versión 1.0 del MMDCI 
 
372 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







374 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







376 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







378 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







380 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







382 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







384 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







386 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







388 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







390 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







392 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







394 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







396 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







398 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







400 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 
en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
 
 
U. Anexo: Versión 1.0 del IMDCI 
 
Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







402 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







404 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







406 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





V. Anexo: Versión 1.0 del DMDCI 
 
 
408 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







410 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 





Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 







412 Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 






Modelo para la medición de los determinantes de la capacidad de innovación 
en organizaciones desarrolladoras de software del contexto colombiano 
413 
 
 
 
 
 
 
